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Tatovi časa na delovnem mestu v podjetju X 
V magistrskem delu obravnavam tatove časa na delovnem mestu v podjetju X. Tatovi časa so 
moteči dejavniki, ki nam kradejo čas. Ker časa ne moremo zamenjati, obnoviti ali privarčevati, 
je dragocen in drag. Zato je še posebej pomembno, da s časom, ki nam je dan, učinkovito 
upravljamo in takrat počnemo stvari, ki nas motivirajo ali sproščajo. V teoretičnem delu sem se 
osredotočila na upravljanje s časom, s tem povezanim stresom na delovnem mestu ter 
priporočili in tehnikami za učinkovitejše delo, povezanimi s tatovi časa. Tatove časa sem glede 
na njihov izvor razdelila v dve skupini dejavnikov. Stresorje sem glede na njihovo vsebino 
razdelila v osem skupin. Združila sem tudi priporočila in tehnike za učinkovito upravljanje s 
časom in zmanjševanje stresa ter nekatere izmed njih tudi podrobneje opisala. 
V empiričnem delu sem preverjala, kateri so najpogostejši tatovi časa na delovnem mestu v 
podjetju X in ali obstajajo razlike med posameznimi področji dela. Pri tem sem vključila tako 
pogled zaposlenih kot tudi vodij in zunanjega opazovalca. Zanimalo me je, ali prisotnost 
zunanjega opazovalca vpliva na tatove časa in ali imajo vodje predstavo o tatovih časa, s 
katerimi se pri svojem delu soočajo zaposleni. Prav tako me je zanimalo, ali je spremljanje dela 
v obliki časovnega dnevnika vplivalo na to, katere tatove časa so zaposleni prepoznali pri 
vprašalniku, ki so ga izpolnili pred in po izdelavi časovnega dnevnika.  
Ključne besede: upravljanje s časom, tatovi časa, priporočila in tehnike za učinkovitejše delo. 
 
Thieves of time in the workplace at company X 
This master’s thesis deals with the thieves of time in the workplace at company X. Thieves of 
time are disturbing factors that steal our time. The fact that we cannot replace, restore, or save 
time, makes it valuable and expensive. It is very important therefore, that we use the time that 
is given to us effectively, enjoying activities that motivate or relax us. In the theoretical part, I 
focused on time management, time management-related stress in the workplace, and 
recommendations and techniques regarding the thieves of time for more efficient work. 
According to their origin, I divided the thieves of time into two groups of factors. Depending 
on their content, I divided the stressors into eight groups. I also combined recommendations 
and techniques for effective time management and stress reduction, and described some of them 
in more detail. 
In the empirical part, I examined what the most common thieves of time in the workplace at 
company X are and whether there are differences between different fields of work. In order to 
do this properly, I included the views of the employees as well as the views of the heads of 
departments and the view of an external observer. I wanted to find out whether the presence of 
an external observer has any effect on the thieves of time and whether the company leaders are 
aware of the thieves of time that their employees are dealing with at their work. I also wanted 
to find out if keeping track of their work in the form of a timetable, has any effect on recognizing 
different thieves of time depending on whether employees filled out the questionnaire prior or 
after timetable. 
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Običajen delovnik zaposlenega traja 40 ur tedensko. Vendar tempo sodobnega človeka 
mnogokrat presega zgolj 8 ur dela na dan oziroma 40 ur na teden. Zaradi zmanjševanja števila 
zaposlenih, zaradi dodatnega prihranka in ne zaradi optimizacije delovnih procesov so ljudje 
vedno bolj obremenjeni na delovnem mestu. Prav tako se zaposleni pri svojem delu soočajo z 
motnjami delovnega procesa in tatovi časa, katerih vzroki so lahko organizacijske ali 
individualne narave. Ne glede na vzrok tatov časa na delovnem mestu ti lahko vodijo v 
preobremenjenost zaposlenih, ki se lahko odraža tudi v obliki povečane stopnje stresa. Vse to 
lahko prestopi meje delovnega mesta in preide tudi v zasebno življenje.  
V magistrskem delu se bom ukvarjala z obvladovanjem oziroma upravljanjem (delovnega) časa 
(angleško time management) na delovnih mestih v podjetju X1 (dalje podjetje), ki ga zaradi 
varovanja osebnih in drugih podatkov zaposlenih, zagotavljanja anonimnosti ter v izogib 
nevšečnostim ne bom poimenovala. Skozi magistrsko delo bom poskušala prepoznati 
poglavitne tatove časa na delovnih mestih v podjetju in odkriti morebitne razlike med 
posameznimi področji dela ter poiskati vzroke zanje. Raziskati želim, ali obstajajo razlike med 
posameznimi področji dela. Skozi ugotovitve želim priti do zaključka, kateri so ključni tatovi 
časa na delovnih mestih oziroma kateri dejavniki najbolj motijo ali zmotijo zaposlene na 
delovnem mestu. 
Raziskovalno vprašanje, ki sem si ga v magistrskem delu zastavila, se glasi: 
V magistrskem delu želim raziskati, kateri tatovi časa se pojavljajo v podjetju in ali obstajajo 
razlike med posameznimi tatovi časa glede na področje dela ter njihovo pogostnost.  
Postavila sem si tudi naslednje hipoteze: 
H1: Tatovi časa na delovnih mestih v podjetju vzamejo zaposlenim najmanj 1 uro 
produktivnega dela na dan, pri čemer obstajajo razlike med posameznimi organizacijskimi 
enotami in tudi znotraj posameznega kolektiva. 
H2: Najpogostejši tatovi časa so telefonski klici v času uradnih ur. 
                                                          
1 Ime podjetja je po presoji na voljo pri avtorici. 
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H3: Vodje se ne zavedajo oziroma ne poznajo tatov časa in nimajo predstave o tem, koliko časa 
zaposleni izgubijo z njimi. 
H4: Zaposleni kot najpogostejšo posledico neučinkovitega upravljanja s časom navajajo stres, 
ki ga doživljajo na delovnem mestu.  
H5: Prisotnost opazovalca vpliva na število motenj, ki niso neposredno povezane z delom, in 
sicer tako, da je tatov časa subjektivne narave, kot je npr. druženje, manj, kadar so zaposleni 
opazovani. 
Teoretični del magistrskega dela temelji na analizi sekundarnih znanstvenih virov, ob pomoči 
katerih bom v nadaljevanju obrazložila ključne pojme za razumevanje magistrskega dela, in 
sicer s področja upravljanja s časom, stresa na delovnem mestu in relevantne zakonodaje, 
medtem ko bom v empiričnem delu uporabila naslednje metode: samoopazovanje zaposlenih, 
anketni vprašalnik, opazovanje z udeležbo in intervju. Medtem ko anketni vprašalnik uvrščamo 
med kvantitativne raziskave, samoopazovanje zaposlenih, intervju in opazovanje z udeležbo 
uvrščamo med kvalitativne raziskave (Flere, 2000; Ivanko, 2007; Toš in Hafner-Fink, 1997). 
Anketni vprašalnik sem vključila v delovni proces in ga posredovala po službeni elektronski 
pošti vsem zaposlenim, in sicer z namenom, da (1) ugotovim, ali zaposleni prepoznajo katerega 
izmed tatov časa in ali imajo predstavo o tem, koliko časa jim vzamejo, in (2) preverim, ali se 
je njihova ocena o tatovih časa spremenila, potem ko so morali spremljati svoje delo. Vprašalnik 
kot enega izmed primarnih virov raziskovanja sestavljajo vnaprej določena vprašanja. Vsi 
anketiranci prejmejo enaka vprašanja in v enakem vrstnem redu. Na podlagi tega lahko zbiramo 
in primerjamo informacije med različnimi anketiranci. Pomanjkljivost vprašalnikov je ta, da 
obstaja možnost, da anketiranci podajajo neresnične podatke, da ne želijo sodelovati, da 
raziskovalec napačno ali preveč splošno povzame podatke, ki jih je prejel preko odprtih 
vprašanj (Haralambos in Holborn, 2005). 
Anketni vprašalnik sem uporabila na začetku empiričnega dela, kjer sem ugotavljala, ali 
zaposleni prepoznajo katerega izmed tatov časa in ali imajo predstavo o tem, koliko časa jim 
vzamejo. Drugič sem anketni vprašalnik uporabila po opravljenih intervjujih z vodjami, ko sem 
preverila, ali se je njihova ocena o tatovih časa spremenila, glede na to da so morali spremljati 




Samoopazovanje zaposlenih temelji na časovnem dnevniku, na podlagi katerega so zaposleni 
tri zaporedne dni spremljali svoje delo ter sproti beležili vsak dejavnik, ki je zmotil njihovo 
delo. V časovnem dnevniku so za lažje in hitrejše delo že podani nekateri najpogostejši tatovi 
časa, kljub temu pa so zaposleni lahko dodali tudi druge tatove časa, ki so jih zaznali pri svojem 
delu. Časovni dnevnik je razdeljen na časovne intervale (Flere, 2000; Ivanko, 2007; Toš in 
Hafner-Fink, 1997). 
To metodo sem dopolnila z metodo opazovanja z udeležbo na vzorcu zaposlenih, pri kateri je 
pomembno sistematično in organizirano opazovanje. Opazovanje z udeležbo naj bi po eni strani 
dopuščalo najmanj možnosti vpliva opazovalca na opazovance, hkrati pa predstavlja nevarnost, 
da se bodo opazovanci ob prisotnosti opazovalca obnašali drugače, kot bi se sicer (Haralambos 
in Holborn, 2005). Vzorec zaposlenih sem osebno spremljala po en dan in tako beležila tatove 
časa v delovnem procesu. Pozorna sem bila tudi na to, ali opazovalec vpliva na število tatov 
časa, ki niso toliko povezani s samim delovnim procesom, npr. druženje (Flere, 2000; Ivanko, 
2007; Toš in Hafner-Fink, 1997; Zuhair Križaj, 2014). Opazovanje z udeležbo vzame veliko 
časa, poleg tega mora biti opazovalec ves čas pozoren na dogajanje v skupini, ki jo opazuje, kar 
zahteva veliko mero strpnosti, natančnosti in pozornosti. 
Intervju sem opravila z vodjami. Preverjala sem, ali se zavedajo tatov časa, s katerimi se 
zaposleni soočajo. Intervju je eden izmed primarnih virov raziskovanja, ki vključuje 
neposredno pogovorno izmenjavo med raziskovalcem in intervjuvancem (Denzin, 2009). 
Strukturirani intervju poteka na podlagi vnaprej pripravljenih vprašanj. Za razliko od anketnega 
vprašalnika strukturirani intervju vsebuje večinoma odprta vprašanja, ki dopuščajo možnost 
postavljanja dodatnih vprašanj. Cilj takšnega intervjuja je standardizacija odgovorov. Ena 
izmed prednosti strukturiranega intervjuja je navzočnost usposobljenega anketarja, "ki se lahko 
prepriča, ali je vprašalnik izpolnjen po navodilih, in pojasni nejasna vprašanja" (Haralambos in 
Holborn, 2005, str. 843). Pripravila sem bistvena vprašanja, na katera sem iskala odgovore, ter 
jih uporabila kot oporne točke za vodenje samega pogovora.  
V empirični del magistrskega dela bom torej vključila tri poglede na upravljanje s časom v 
podjetju – pogled zaposlenega, vodje in opazovalca.  
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2 UPRAVLJANJE S ČASOM 
 
Čas je ekonomska kategorija. Ne moremo ga zamenjati ali obnoviti, zato je za vsakogar 
dragocen in pa tudi drag. Časa prav tako ne moremo privarčevati, lahko pa v času, ki nam je na 
voljo, počnemo učinkovite stvari in aktivnosti, ki nas motivirajo ali sproščajo. Upravljanje s 
časom (angleško time management) omogoča večjo učinkovitost. Med vzroke za izgubo časa 
uvrščamo nezadosten nadzor in kontrolo zaposlenih, slabo vodstveno načrtovanje, slabo 
komunikacijo, IT-težave, slabo organizacijsko klimo, pomanjkanje veščin. Tatovi časa 
(angleško thieves of time) so moteči dejavniki, ki nam kradejo čas. Največji tatovi časa so 
telefonski klici, internet, elektronska pošta, sestanki, nepričakovani obiskovalci, druženje. Kako 
lahko prepoznamo posledice izgubljenega časa? Opazimo jih kot zamujanje na sestanke, 
neurejeno delovno mizo, iskanje "izgubljenih" oziroma založenih stvari ipd. (Bracey, 2012; 
Možina, 2002; Šarotar Žižek, 2008; Zuhair Križaj, 2014)  
In kaj lahko naredimo, da to preprečimo? Na primer nehamo načrtovati in začnemo delati, se 
naučimo reči "ne", ne poskušamo biti perfekcionisti, odmislimo vse stvari, ki ne sodijo v 
delovno okolje, nehamo iskati razloge, zakaj nečesa nismo opravili (Oppong, 2014; Tracy, 
2014; Zeller, 2009). Učinkovito upravljanje s časom zmanjšuje možnost izpostavljenosti stresu, 
zmanjšuje pritiske na posameznika, daje občutek manjšega nadzora, povečuje motivacijo in 
samozavest in podobno (Lowe, 2013). 
Upravljanje s časom pomeni sposobnost efektivne in produktivne izrabe časa (Time 
management, b. d. b). Gre za sistematično, prednostno dodelitev in porazdelitev časa med 
konkurenčne zahteve. Časa ne moremo shraniti in razširiti v okviru 24 ur, kot jih ima en dan, 
zato bi bila primerna tudi uporaba izraza proračun časa (angleško time-budgeting) (Time 
management, b. d. a). Upravljanje s časom je veščina, ki se je težko naučimo, zato jo je treba 
ceniti (Jackman, 2008). 
Ury (v Šetina Čož, 2011) upravljanje s časom imenuje osvobajanje, "saj načrtovanje, prioritete, 
osebna organiziranost in samodisciplina pomenijo tudi zmanjšanje stresa, preobremenjenosti in 
nezadovoljstva. Upravljanje časa je celovit proces, ki se nanaša na osebno in družinsko 
življenje, prosti čas in delo" (prav tam, str. 84). 
Pri upravljanju s časom bi lahko govorili tudi o upravljanju življenja ali osebnem upravljanju. 
Bistvenega pomena je to, da prevzamemo nadzor nad zaporedjem dogodkov. To, kateri nalogi 
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se bomo posvetili, je naša svobodna odločitev. Ključ do uspeha tako v življenju kot pri delu pa 
je naša sposobnost izbiranja med pomembnim in nepomembnim. "Učinkoviti, produktivni 
ljudje se zmorejo disciplinirati. Zmorejo se lotiti najpomembnejše naloge, ki je pred njimi. /.../ 
Zato dosežejo bistveno več od povprečnega človeka in so tudi precej srečnejši" (Tracy, 2004, 
str. 36). 
Izguba časa je vsaka aktivnost, ki dviguje stroške, povečuje število delovnih ur in/ali količino 
virov, hkrati pa ne prispeva nobene dodane vrednosti. Izgube pri delu so (Babarovič, 2016): 
- čakanje oziroma obdobje neaktivnosti (angleško waiting), 
- čezmerna proizvodnja, tj. ko bi morali prenehati delati (angleško over-production), 
- nepravilnosti in izdelki, ki niso v skladu s specifikacijami oziroma zahtevami (angleško 
defects), 
- ponovno delo zaradi popravljanja, odsotnosti, zamenjav, odstopa dela (angleško correction, 
re-work), 
- neproduktivno čezmerno delo zaradi neustreznih okoliščin in/ali orodij (angleško over-
processing), 
- dodatno premikanje z namenom pridobivanja materialov in/ali informacij (angleško 
motion), 
- zagotavljanje zadostne in ustrezne količine drobnega materiala, torej vzdrževanje 
minimalnega in maksimalnega nivoja (angleško inventory). 
 
2.1 TATOVI ČASA 
Tatovi časa so slabe navade, ki nas ovirajo in nam kradejo čas. Zaradi njih izgubljamo upanje 
in ne moremo spati. Presenetljivo je to, da se tatovi časa zakoreninijo v nas in nas spremljajo 
skozi življenje, medtem ko na dobre navade enostavno pozabimo in jih ne izkoristimo ter 
uporabljamo (Kennedy, 2009). Tatove časa imenujemo tudi kradljivci časa, slabe navade ali 
slabade. 
Šetina Čož (2011) v svojem članku deli tatove časa glede na njihov izvor, in sicer jih deli glede 
na notranje in zunanje dejavnike. Med notranje dejavnike uvršča neustrezno načrtovanje, 
neučinkovito delegiranje, osebno neorganiziranost, samodisciplino, odlašanje in nezmožnost 
reči "ne". Med zunanje dejavnike pa uvršča telefonske klice, elektronsko pošto, krizni 
management, medsebojne odnose, neprimerne kadre, neučinkovito sporazumevanje in 
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poslovna potovanja ter vožnjo v službo. To klasifikacijo, delitev na notranje in zunanje 
dejavnike kot izvore tatov časa, sem v nadaljevanju uporabila tudi sama.  
Harris Poll je v raziskavi, opravljeni v ZDA za CareerBuilder (Grasz, 2014), ugotovil, da 24 % 
zaposlenih porabi najmanj 1 uro delovnega časa za osebno elektronsko pošto, pisanje sporočil 
in telefonske klice. Najpogostejši tatovi časa so bili: telefonski klici in SMS-sporočila 
(uporabljalo kar 50 % zaposlenih), opravljanje (42 % zaposlenih), uporaba interneta (39 % 
zaposlenih), uporaba socialnih medijev (38 % zaposlenih), odmori za prigrizke in kajenje (27 % 
zaposlenih), glasni sodelavci (24 % zaposlenih), srečanja (23 % zaposlenih), elektronska pošta 
(23 % zaposlenih), vpadanje sodelavcev v pisarno med delom (23 % zaposlenih) in telefonski 
klici sodelavcev na zvočniku (10 % zaposlenih). V raziskavi Salary.com (Connor, 2015; 
Gouveia, 2017) so ugotavljali, koliko časa zaposleni med delovnim časom posvetijo 
neslužbenim zadevam, in prišli do ugotovitev, da 31 % zaposlenih med rednim delovnim časom 
porabi približno 30 minut za neslužbene stvari, prav tako 31 % zaposlenih porabi za neslužbene 
stvari 1 uro, 16 % zaposlenih 2 uri, 6 % zaposlenih 3 ure, po 2 % zaposlenih pa 4 ure oziroma 
več kot 5 ur, kar pomeni, da 4 % zaposlenih porabi najmanj polovico delovnega časa za 
neslužbene zadeve.  
 
2.1.1 NOTRANJI DEJAVNIKI 
Po pregledu literature med notranje dejavnike izvora tatov časa uvrščam tiste, za katere menim, 
da imamo največji vpliv mi sami, torej se njihov izvor najverjetneje in najpogosteje nahaja v 
nas samih, naših dejanjih in vedenju. 
a. Nenačrtovanje časa 
V kolikor ne načrtujemo časa sami, bodo to namesto nas storili drugi in nam postavili prioritete 
nalog, ki najverjetneje ne bodo v skladu z našimi pričakovanji ali načrti (Šetina Čož, 2011). 
Nenačrtovanje časa lahko vodi tudi v pomanjkanje prioritet pri delu. Predstavlja pa lahko tudi 
nevarnost, da se ukvarjamo z nepomembnimi stvarmi (Babarovič, 2016). Menim, da nas 
nenačrtovanje lahko postavi tudi v podrejen položaj, kjer nam delo določajo druge osebe, ki 
morda niti ne poznajo vsebine in pomembnosti našega dela. Načrtovanja časa smo v večji ali 




b. Nedelegiranje nalog 
Delegiranje nalog je značilno za vodstveni kader, saj podrejeni pogosto nimajo ne moči in ne 
možnosti delegirati nalog naprej (Babarovič, 2016). Za neučinkovito delegiranje smo 
najpogosteje krivi sami, saj mislimo, da smo najboljši pri vseh nalogah, ki jih opravljamo. 
Razlogi neučinkovitega delegiranja so med drugim tudi strah pred napakami, saj se bojimo, da 
če naloga ne bo pravilno opravljena, jo bomo morali popravljati sami in nam bo na koncu to 
vzelo več časa, kot bi nam ga, če bi se naloge že od začetka lotili sami; želja po popolnosti, saj 
menimo, da je naloga kakovostno opravljena samo, če jo opravimo sami; pomanjkanje zaupanja 
v druge; lažen občutek učinkovitosti, saj pogosto menimo, da nam bo razlaga vzela več časa, 
kot pa če to naredimo sami (Šetina Čož, 2011). Prav tako je tat časa to, da ne delegiramo nalog, 
čeprav bi jih drugi opravili hitreje in bolje (Klančnik, 2017). Nedelegiranje nalog, ki pomeni 
večjo obremenitev nas samih, ob že sicer velikem obsegu dela, ali v primeru, ko zahtevnost 
nalog presega naše sposobnosti, lahko vodi v preobremenjenost in izgorelost. Delegiranje nalog 
ni vedno možno, saj je povezano tudi z našim položajem v podjetju. 
c. Neorganiziranost 
Neorganizirane osebe so običajno manj zanesljive. Osebna neorganiziranost se kaže kot 
nedoseganje rokov, netočnost, neurejenost. Če smo neorganizirani, bomo veliko časa izgubili z 
odločanjem, katero stvar narediti najprej in katero pozneje ter kako se posamezne naloge lotiti 
(Klančnik, 2017). Izboljšamo in odpravimo jo lahko s pomočjo dnevnih ciljev, aktivnosti in 
sestankov, spremljanjem izvajanja ključnih projektov ali nalog, tedenskimi in mesečnim načrti 
ter dolgoročnimi cilji, zapiski o srečanjih in stikih, pri čemer je pomembno, da si zabeležimo 
ključne odločitve in sprejete ukrepe (Šetina Čož, 2011). Neorganiziranost v največji meri 
predstavljata nepravočasno dokončanje dela in nedokončanje začetega (Babarovič, 2016). 
Neorganiziranost v omenjenem podjetju lahko predstavlja tudi tveganje za javno zdravje, če 
zaposleni ne opravijo svojega dela pravočasno in strokovno. 
d. Pomanjkanje samodiscipline 
Brez samodiscipline posameznik težko doseže zastavljene cilje, ne glede na to, ali gre za cilje 
osebne ali poslovne narave (Babarovič, 2016). Utrujenost, slabo zdravje in pomanjkanje 
motivacije za delo so le nekateri izmed razlogov za pomanjkanje samodiscipline. Enako kot 
slabo organiziranost lahko tudi pomanjkanje samodiscipline okrepimo in odpravimo z 
dnevnimi cilji, ki morajo biti zapisani, postavljanjem rokov, načrtovanjem dela in določanjem 
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prioritet (Šetina Čož, 2011). Neustrezna samodisciplina se kaže tudi v nepravočasnem 
dokončanju dela in nedokončanju začetega (Babarovič, 2016). Menim, da tako kot 
neorganiziranost tudi pomanjkanje samodiscipline lahko predstavlja tveganje za javno zdravje, 
če zaposleni ne opravijo svojega dela pravočasno in strokovno. 
e. Odlašanje 
Po navadi odlašamo z nalogami, ki nam niso všeč (Trojar Jan, 2016), a so vseeno pomembne. 
Če z odločitvami odlašamo predolgo oziroma do zadnjega trenutka, lahko zaradi tega zgrešimo 
priložnosti ali zaidemo v krizna obdobja. Z odločitvijo sicer lahko počakamo nekaj časa, npr. 
do prejema dodatnih informacij, vendar se moramo zavedati, da najverjetneje vseh informacij 
ne bomo nikoli imeli (Klančnik, 2017). To navado bomo lahko začeli odpravljati šele takrat, ko 
bomo poznali razloge zanjo. Poznamo dve vrsti odlašanja, in sicer pozitivno odlašanje, tj. takrat 
ko odlašamo z nepomembnimi nalogami, in negativno odlašanje, tj. takrat ko odlašamo 
najpomembnejše in nujne naloge. Odlašanje z nepomembnimi nalogami, ki se velikokrat 
izkažejo kot dodatna birokracija in ki nimajo nobenega vpliva na delo in podjetje samo, je po 
mojem mnenju celo koristno, še posebej če ne znamo dobro načrtovati časa. Odlašanje s 
pomembnimi in njunimi nalogami pa je lahko zelo kritično za vsako podjetje, saj se lahko 
ustvari poslovna škoda podjetju in njegovim strankam ter deležnikom, v primeru omenjenega 
podjetja tudi vsem državljanom. 
f. Neodločnost 
Tudi obotavljanje in neodločnost pri sprejemanju odločitev sta tatova časa (Babarovič, 2016). 
Če se obotavljamo in smo neodločni, bo to ustavilo ali vsaj upočasnilo naše delo. Če prošnja 
sodelavcev ni povezana s cilji, ki jih zasledujemo pri delu, lahko to predstavlja velikega tatu 
časa (Klančnik, 2017). Vzroke lahko iščemo v pomanjkanju znanja, samozaupanju ipd. Z vidika 
podjetja to pomeni, da zaposleni ne more opravljati dela, ki se ga od njega pričakuje. Ker 
podjetje zaposluje večinoma univerzitetno izobražen kader, se od zaposlenih pričakuje visoka 
stopnja samostojnosti in strokovnosti v povezavi s prevzemanjem odgovornosti za opravljeno 
delo. 
g. Rutinsko delo 
Nagnjenje k izvajanju rutinskih opravil (Babarovič, 2016) je lahko posledica osebnega 
delovanja ali delovnega procesa podjetja. Lahko si posameznik sam želi opravljati rutinsko 
delo, lahko pa ga v to prisili organizacija dela v podjetju, ki ne predvideva rotacije delovnih 
14 
 
nalog, možnosti napredovanja ali premestitve na druga delovna mesta. Kot rutinsko delo bi 
lahko opredelila tudi birokratske, upravne postopke, ki so običajno standardizirani in niso 
povezani z vsebino dela, vendar jih morajo zaposleni pri svojem delu prav tako upoštevati, saj 
sicer njihovo delo s pravnega vidika ni ustrezno in veljavno. 
h. Razdajanje in negativne misli 
Pri prekomernem razdajanju sodelavcem in drugim govorimo predvsem o tem, da smo preveč 
na razpolago drugim in da smo vedno pripravljeni ustreči prošnjam sodelavcev za pomoč pri 
reševanju problemov (Babarovič, 2016). Občasno razdajanje, pri katerem gre za medsebojno 
izmenjavo in pomoč, najverjetneje ni škodljivo. S stalnim in nepotrebnim razdajanjem drugim 
ogrožamo svoje delo, saj bomo porušili lastne prioritete in načrte ter ogrozili roke. 
Negativno razmišljanje, še posebej, če je to stalnica, nas onemogoča tako v zasebnem življenju 
kot pri delu, predstavlja pa tudi nevarnost za podvrženost stresu in depresiji (Monotro, b. d.) 
i. Kajenje 
Sodeč po raziskavi Harrisa Polla (Grasz, 2014) kar 27 % zaposlenih prekine delovni čas zaradi 
kajenja. Poleg tega, da kajenje predstavlja tveganje za zdravje, vsakokraten odhod oziroma 
zapustitev delovnega mesta predstavlja tatu časa. Kajenje na površinah pred podjetjem lahko 
predstavlja podjetje v slabi luči, saj lahko mimoidoči in obiskovalci dobijo občutek, da 
zaposleni nič ne delajo in zaradi tega nastajajo zaostanki pri delu, podjetje pa ne ukrepa ustrezno 
in jih za to še plačuje, kar v resnici ni nujno tako, kot izgleda. 
j. Privatni odmori in izhodi 
Med privatne odmore lahko uvrstimo krajše odmore zaradi opravljanja osebnih stvari, osebnih 
klicev in drugih neslužbenih stvari v delovnem času. Nenazadnje bi lahko sem uvrstila tudi 
druženje sodelavcev ob kavi ipd. Občasni krajši odmori, med katerimi zaposleni pogosto 
izmenjujejo vsebine s področja dela, so celo zaželeni, saj spodbujajo druženje zaposlenih in 
izmenjavo informacij. Odmori postanejo problematični, če so prepogosti in predolgi ter če 
motijo ostale sodelavce. Podobno je s privatnimi izhodi, saj prekinejo redni delovni čas, kar 
lahko pomeni, da bomo ob povratku na delovno mesto zopet potrebovali nekaj časa, da bomo 





Brskanje po internetu in uporaba socialnih omrežij sta po mojem mnenju lahko zelo velika 
tatova časa. Običajno se ljudje ne zavedamo, koliko časa prebijemo na internetu in socialnih 
omrežij. Verjetno nas bo večina rekla, da smo samo nekaj pogledali in da nam je vzelo samo 
nekaj minut časa, vendar temu pogosto ni tako. Pretirana uporaba lahko vodi v odvisnost, prav 
tako pa preveliko zaupanje v novice, brez kritične presoje, zvišuje možnost, da bomo nasedli 
lažnim novicam, ki jih je vedno več. 
 
2.1.2 ZUNANJI DEJAVNIKI 
Med zunanje dejavnike izvora tatov časa uvrščam tiste, katerih razlogi se najverjetneje in 
najpogosteje ne nahajajo v nas samih in nanje ne moremo vplivati sami, saj so del delovnega 
okolja, organizacije dela ipd. 
a. Telefonski klici 
Telefonski klic ni vedno pomembnejši od našega dela, zato moramo premisliti, ali z odzivom 
na telefonski klic ne iščemo preusmeritve pozornosti. Telefonski klici namreč zmanjšujejo našo 
storilnost in zbranost. Zaželeno je, da telefonske klice nadzorujemo in načrtujemo čas zanje, in 
sicer lahko to naredimo na način, da opravimo klice v sklopu, se držimo teme pogovora, si 
zapišemo seznam ciljev, ki jih želimo doseči s telefonskim klicem, čim prej preidemo k bistvu 
in si omejimo dolžino klicev (Šetina Čož, 2011; Trojar Jan, 2016). Obvladovanje klicev strank 
podjetje obvladuje z uradnimi urami. V kolikor so klici izven uradnih ur, jih zaposleni niso 
dolžni sprejeti, razen če gre za nujne primere, ki so opredeljeni v področni zakonodaji. Zelo 
moteči so lahko tudi interni klici med sodelavci – če jih je namreč preveč, nenehno motijo naše 
delo, ki ga zato moramo stalno obnavljati in ponavljati. 
b. Elektronska pošta 
Pomembno je, da se posvetimo le najpomembnejšim elektronskim sporočilom oziroma 
elektronski pošti. Ostali elektronski pošti se lahko posvetimo kasneje. Priporočljivo je, da 
izklopimo opozorila za prispelo elektronsko pošto (Bolčina Kacin, 2016; Trojar Jan, 2016), saj 
nas tako ikone na ekranu, ki nas obveščajo o prispeli elektronski pošti, ne bodo zmotile med 
branjem dokumentacije ipd. Pri pošiljanju elektronske pošte je pomembno, da takoj preidemo 
k bistvu, in sicer je najbolje, da to storimo že v funkcionalnosti elektronske pošte z vrstico 
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"zadeva". Besedilo naj bo kratko in jedrnato, saj tako ne prihranimo le časa pri pisanju 
elektronske pošte, ampak ga prihranimo tudi prejemniku. Če je le možno, se izogibamo 
skupinski elektronski pošti. Pomembno pa je tudi, da vzdržujemo elektronski poštni predal čim 
bolj prazen (Šetina Čož, 2011; Trojar Jan, 2016). Nenapisano pravilo je, da če elektronsko pošto 
prejmemo zgolj v vednost, nam nanjo ni treba odgovoriti. 
c. Krizni management 
Gre za "okoliščine, ki nepričakovano in pogosto drastično spremenijo potek našega 
načrtovanja" (Šetina Čož, 2011, str. 83). V kolikor na takšne okoliščine nismo pripravljeni, 
lahko postanemo neučinkoviti. Takšna kriza "nas odvrne od prednostnih nalog, ki smo jih 
načrtovali vnaprej in ki vodijo k uresničevanju cilja. Tako nam ne uspe narediti nič 
'pomembnega', ker se ves dan ukvarjamo le z 'gašenjem' požarov" (Šetina Čož, 2011, str. 84). 
Organizacija dela v podjetju bi se morala izogibati stalnim kriznim nalogam in gašenju požarov 
ter takšne naloge predvideti vnaprej. Če stalno gasimo požare, je zelo težko načrtovati naloge 
in čas ter določiti in upoštevati prioritete.  
d. Medsebojni odnosi 
Medsebojni odnosi med sodelavci na delovnem mestu so zelo pomembni. Vendar pa 
predstavljajo tudi veliko tveganje in jih zato uvrščamo med najpogostejše tatove časa. Med 
tatove časa s področja medsebojnih odnosov spadajo: 
- sestanki, katerih cilj mora biti jasen, v nasprotnem primeru so tatovi časa (Šetina Čož, 
2011); prav tako so tatovi časa nenačrtovani sestanki (Babarovič, 2016), 
- naključni in nenajavljeni obiskovalci, ki nam sicer dajejo občutek, da smo pomembni in da 
nas nekdo potrebuje, vendar to ne sme vplivati na naše prednostne naloge; če je mogoče, 
seveda odvisno od narave dela, določimo, kdaj smo dosegljivi in za koga (Babarovič, 2016; 
Šetina Čož, 2011), 
- družabnost med sodelavci naj bo omejena na odmore med delom, prosti čas ali družabne 
dogodke; družabnost med sodelavci je zaželena, saj pozitivno vpliva na medosebne odnose, 
vendar pa lahko negativno vpliva na našo zbranost in pozornost na delovne naloge (prav 
tam). 
e. Neprimerni kadri 
Če podjetje zaposluje neprimerne kandidate, to pripomore k slabši izrabi delovnega časa. 
Vzroka za to sta neustrezna ali pomanjkljiva usposobljenost kandidatov ali pa nezadostno 
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število zaposlenih oziroma kadrovska podhranjenost (Babarovič, 2016; Šetina Čož, 2011). 
Menim, da zaposlovanje neprimernih kadrov posledično lahko vpliva tudi na zadovoljstvo 
zaposlenih in medsebojne odnose, saj se zaposleni počutijo zapostavljene in v slabšem položaju 
v primerjavi z novo zaposlenimi. 
f. Neučinkovito sporazumevanje 
Med neučinkovito sporazumevanje uvrščamo nejasna navodila in prepoznavanje nebesednega 
sporazumevanja. V izogib temu je treba podati jasna in nedvoumna navodila, treba pa je 
prepoznati oziroma brati tudi govorico telesa in razviti sposobnost t. i. branja med vrsticami 
(Klančnik, 2017; Šetina Čož, 2011). Med neučinkovito sporazumevanje lahko uvrstimo tudi 
naslednje tatove časa (Babarovič, 2016): nejasno opredeljena pooblastila in odgovornosti, 
nepopolne informacije, ki so potrebne za dokončanje dela, nejasna, indirektna ali dvoumna 
komunikacija v podjetju. Vsi našteti tatovi časa lahko povzročijo zmedo v samem delu in pri 
organizaciji dela, saj je komunikacija ključnega pomena za uspešno in učinkovito delovanje 
tako posameznika kot podjetja. 
g. Poslovna potovanja 
Današnje poslovanje poteka tudi na mednarodni ravni, kar pomeni, da je vedno več sestankov 
z drugimi podjetji ali zunanjimi sodelavci iz precej oddaljenih krajev ali celo iz tujine. Čas, ki 
ga porabimo med potovanjem na sestanek, lahko izrabimo za druge obveznosti, npr. za pripravo 
na sestanek. Zaradi sodobne informacijske tehnologije pa se lahko marsikdaj namesto 
potovanja poslužimo telekonference ali videokonference (Šetina Čož, 2011). Podjetje je vpeto 
v mednarodno okolje, v večji meri v evropski prostor. Za področje, ki ga pokriva podjetje, je 
zelo pomembno sodelovanje z ostalimi primerljivi podjetji v tujini, zato mesečno potekajo 
sestanki na sedežu enega izmed primerljivih podjetij v Evropski uniji (dalje EU) ali v podjetju, 
ki združuje vsa ta podjetja v EU, ali na Evropski komisiji, ki tudi regulira posamezna področja 
dela podjetja, predvsem v času priprave področne zakonodaje. Preko telekonferenc ali 
videokonferenc potekajo večinoma izobraževanja in usposabljanja. 
h. Vožnja v službo in iz službe 
Vožnja v službo je prav tako lahko velik tat časa, zato je priporočljivo, da preverimo, kdaj so 
prometne konice in kdaj se pričakuje povečan promet, npr. v času počitnic in praznikov ali 
zapor cest (Šetina Čož, 2011). V pomoč pri načrtovanju poti nam lahko služijo različne 
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aplikacije, kot so npr. Google zemljevidi in načrtovanje poti, prometne informacije DARS in 
AMZS. 
i. Slabo organiziran sistem shranjevanja dokumentov 
Neustrezen sistem shranjevanja dokumentov (Babarovič, 2016), ki ima preveč pomanjkljivosti, 
je nezanesljiv, zastarel in preveč kompleksen za običajnega uporabnika, lahko predstavlja 
velikega tatu časa, saj posameznik, namesto da bi se ukvarjal z vsebino dokumenta, večino ali 
pa večji del časa porabi za obdelavo dokumenta in za njegovo evidentiranje, shranjevanje ter 
arhiviranje. 
j. Tehnološka opremljenost 
Tehnološki razvoj je v zadnjih desetletjih tako zelo napredoval, da mu moramo slediti na letni 
ravni, saj se sicer lahko zgodi, da slej ko prej ne bomo več sledili tehnologiji, ki nam jo trg 
ponuja in predstavlja. Avtomatizacija delovnih procesov, robotika, informacijska tehnologija 
ipd. počasi že zamenjujejo fizično delovno silo, vendar se moramo zavedati, da celotne delovne 
sile ni možno zamenjati, saj nekdo mora vseeno upravljati z roboti, računalniki, ljudmi in 
drugimi sistemi. Pomembno je, da podjetje stalno posodablja tehnološko in informacijsko 
tehnologijo ter da tehnologija služi kot pomoč zaposlenim in jim delo lajša, ne pa otežuje.  
k. Timsko delo 
Tim (angleško team) je skupina, katere bistvena značilnost je to, "da sodeluje pri odločanju in 
v medsebojni pomoči pri opredeljevanju in doseganju ciljev" (Možina, 2002, str. 542). Sodobni 
pristopi, kompleksnejša in poglobljena strokovna znanja, ki nemalokrat onemogočajo, da bi 
posameznik opravil celovito nalogo, zahtevajo vedno več timskega dela. Povezovanje v time 
tako omogoča učinkovitejše delo (Možina, 2002). Eden izmed tatov časa je torej tudi 
pomanjkanje koordinacije in timskega dela med organizacijskimi enotami (Babarovič, 2016). 
l. Organizacija dela 
Organiziranje dela sodelavcev vodji omogoča "racionalno razporeditev nalog, smotrno porabo 
časa in energije ter vodi k večji učinkovitosti" (Možina, 2002, str. 393). Med drugim pomeni 
tudi "stalno in sistematično preučevanje poteka dela, nalog in problemov ter iskanje primernih 
poti, načinov in metod dela za doseganje predvidenih ciljev in rezultatov v okviru lastnega dela, 
dela v skupini ali celotni organizaciji" (prav tam). Pomanjkanje jasno opredeljenih ciljev in 
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prioritet pri delu ter pomanjkanje jasno opredeljenih standardov in pravil v podjetju predstavlja 
enega izmed možnih tatov časa (Babarovič, 2016). 
m. Birokracija 
Pretirana birokracija, pogovorno papirologija, prav tako predstavlja enega izmed tatov časa 
(Babarovič, 2016). Dejstvo, da se posameznik posveča predvsem birokraciji in ustrezni 
dokumentaciji, ne pa vsebini in stroki, razen izgubljanja časa predstavlja tudi določena druga 
tveganja, v primeru opazovanega podjetja na primer tudi za javno zdravje, saj to lahko podaljša 
postopke in državljanom onemogoča dostop do izdelkov, pomembnih za zdravje. Kot največjo 
birokratsko oviro v podjetju, ki je del javnega sektorja, zato zanj velja večina zakonodaje za 
javni sektor in javne uslužbence, med drugim tudi Uredba o upravnem poslovanju, ki ureja 
upravno poslovanje, uradne ure, poslovni čas in komunikacijo med strankami in drugimi 
javnostmi, vidim ravno slednjo. Zagotavljanje skladnosti z Uredbo o upravnem poslovanju z 
vidika upravljanja s časom in tatov časa lahko predstavlja enega izmed ključnih tatov časa 
zaposlenih, saj je pri delu treba zagotoviti skladnost postopkov in dosegljivost zaposlenih, tudi 
za informativna vprašanja, odgovore na katera bi lahko stranke pridobile s pregledom 
zakonodaje, a jih morajo zaposleni vseeno obravnavati. V nadaljevanju se bom osredotočila 
samo na člene Uredbe o upravnem poslovanju, ki so relevantni za to magistrsko delo. Uredba 
o upravnem poslovanju je bila sprejeta leta 2005 (Uredba o upravnem poslovanju, 2005) in 
večkrat novelirana, v letu 2018 pa je bila sprejeta nova Uredba o upravnem poslovanju (Uredba 
o upravnem poslovanju, 2018). Določbe Uredbe o upravnem poslovanju, vezane na temo tega 
magistrskega dela, se s sprejetjem nove Uredbe o upravnem poslovanju niso spremenile, zato 
v nadaljevanju povzemam samo določbe Uredbe o upravnem poslovanju iz leta 2018. 
Poslovni čas je "čas poslovanja organa z drugimi organi ali drugimi državnimi organi" (prav 
tam, 25. člen), medtem ko so uradne ure "čas poslovanja organa s strankami" (prav tam, 25. 
člen). Tako delovni kot tudi poslovni čas in uradne ure lahko organi podrobneje uredijo s 
splošnimi akti, ki pa jih mora v skladu z Uredbo o upravnem poslovanju izdati predstojnik 
organa. Določbe o delovnem času so v Uredbi o upravnem poslovanju prenehale veljati.  
Organi, tudi podjetje, poslujejo od ponedeljka do petka, izjemoma lahko poslujejo tudi v soboto 
in/ali nedeljo. Organi lahko poslujejo v soboto, če to iz razloga izvajanja uradnih ur odredi 
predstojnik organa. V izjemnih okoliščinah oziroma če je to nujno potrebno za delo, ki mora 
biti opravljeno do določenega datuma ali brez prekinitve, lahko predstojnik organa odredi 
začasno poslovanje v soboto, nedeljo, na državni praznik ali na katerikoli drug dela prosti dan, 
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ki je določen z zakonom. Izjemna okoliščina je na primer višja sila, "ki je že nastopila 
(epidemija, potres, požar, poplave, in druge naravne nesreče) ali se neposredno pričakuje, in 
drugi primeri, ko so ogrožena človeška življenja in zdravje ljudi ali če je treba preprečiti 
materialno škodo, ki grozi organu" (prav tam, 6. člen). 
"Poslovni čas se v vladnih službah, ministrstvih in organih v njihovi sestavi začne v ponedeljek, 
torek, sredo in četrtek ob 9. uri in konča ob 15.30, v petek pa se začne ob 9. uri in konča ob 
14.30" (prav tam, 26. člen). Predstojnik organa lahko v primeru pridobitve soglasja ministrstva, 
pristojnega za javno upravo, izjemoma določi drugačen poslovni čas. Poslovni čas podjetja je 
v skladu z internim organizacijskim predpisom, ki ureja delovni čas, v: 
- ponedeljek, torek, četrtek in petek od 9. ure do 15.30, 
- sredo od 9. do 16. ure (Podjetje X, 2017). 
Uradne ure so namenjene poslovanju s strankami in so praviloma določene v okviru poslovnega 
časa organa. Uradne ure se razlikujejo glede na organ, morajo pa organi imeti uradne ure 
najmanj trikrat tedensko v obsegu najmanj 11 ur, od tega najmanj 2 uri v popoldanskem času. 
Izjeme od tega so inšpektorati in njihove izpostave ter predstavništva Republike Slovenije v 
tujini. "Uradne ure se v dopoldanskem času ne smejo začeti po 9.00 in ne končati pred 12.00, v 
popoldanskem času pa se ne smejo končati pred 16.00" (prav tam, 28. člen). Obseg in razpored 
uradnih ur določi predstojnik organa. Organi lahko zagotavljajo uradne ure tudi po telefonu v 
poslovnem času. Pri tem mora biti "zagotovljena prisotnost javnih uslužbencev, ki lahko dajejo 
informacije z vseh področij dela" (prav tam, 30. člen). Telefonska številka za zagotavljanje 
uradnih ur po telefonu mora biti javno objavljena. Uradne ure v podjetju so v skladu z internim 
organizacijskim predpisom, ki ureja delovni čas, v torek, sredo in četrtek od 9. do 12. ure ter v 
sredo še dodatno od 14. do 16. ure (Podjetje X, 2017). 
Na delovna dneva 24. 12. in 31. 12. se tako poslovni čas kot tudi uradne ure pričneta ob 8. uri 
in končata ob 13. uri (Uredba o upravnem poslovanju, 2018, 31. člen).  
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2.2 STRES NA DELOVNEM MESTU 
 
Kot že prej omenjeno, lahko neučinkovito obvladovanje časa in neobvladovanje tatov časa vodi 
v stres, ki vpliva na naše počutje, delo in upravljanje s časom. Zato bom v nadaljevanju na 
kratko predstavila stres in stresorje, saj kot ugotavljajo različni avtorji, le-ta lahko bistveno 
vpliva na obvladovanje časa in tatove časa. Ko smo namreč pod stresom nas lahko že najmanjši 
tatovi časa zmotijo za dalj časa ali pa v celoti prekinejo naš delovni proces. 
Tempo današnjega življenja postavlja posameznika vedno bolj pod stres. Stres je torej vsaka 
zahteva posameznika, ki zahteva spoprijemanje, soočanje z nastalo situacijo ali njeno 
obvladovanje. Gre tako za fiziološki, psihološki kot tudi vedenjski odziv posameznika na 
izpostavljenost stresorju. Je posledica nekega dogodka, ki se je zgodil posamezniku, in soočanje 
posameznika z dejavniki. Vira stresa sta telesna dejavnost in duševna ali čustvena dejavnost. 
Reakcija telesa je enaka ne glede na vir stresa (Boštjančič, 2011b; Bohlander in Snell, 2013; 
Kosec, 2016). Možgani namreč "z izločanjem hormonov pripravijo telo na ustrezno reakcijo. 
Izloči se velika količina adrenalina in kortizola, s čimer se pospeši delovanje srca, za boj ali beg 
nepomembni organi se stisnejo, stisneta se želodec in črevesje, vsa kri se usmeri v mišice in v 
možgane" (Furlan Dodič, 2010, str. 54). Stres je individualna izkušnja, saj lahko vsak 
posameznik različno odreagira na situacijo ali pa lahko posameznik vsakič drugače odreagira 
na isto oziroma podobno situacijo. Ta izkušnja je lahko za nekoga ali v neki situaciji negativna 
in škodljiva ali pa pozitivna in v izziv (Černigoj Sadar, 2002). Kar 72 % slovenskih delavcev 
je mnenja, da je stres v zvezi z delom zelo pogost v njihovem delovnem okolju (Šprah, 2017). 
Stres kot del diskurza o zdravju in bolezni poznamo že najmanj šeststo let. Lazarus (1993, 
citirano po Cassidy, 1999) je ugotovil, da ta pojem najdemo že v 14. stoletju, in sicer je že 
takrat predstavljal stisko, težave ali nezaželenosti. V 17. stoletju pa se je uveljavil v fiziki v 
delih Roberta Hooka o načrtovanju fizičnih struktur, kot so na primer mostovi, in sicer 
predvsem v smislu pritiska in obremenitve, ki jo most lahko prenese (Cassidy, 1999). V tem 
kontekstu je stres obravnavan kot zunanji dražljaj (Černigoj Sadar, 2002, str. 83). 
Povzročitelji stresa so t. i. stresorji, ki predstavljajo oviro, zahtevo, obremenitev ali izziv. 
Poznamo več vrst stresorjev, prav tako pa lahko naše telo različno odreagira nanje. Za večino 
ljudi stres predstavlja negativno izkušnjo, čeprav poznamo tako negativen kot tudi pozitiven 
stres. Posledica stalne izpostavljenosti stresnim situacijam in dogodkom je izgorelost (angleško 




2.2.1 POZITIVNI IN NEGATIVNI STRES 
Poznamo dve obliki stresa, čeprav se odzivi na obe obliki izražajo na enak način: 
- pozitivni stres ali eustres in 
- negativni stres ali distres. 
a. Pozitivni stres 
Pozitivni stres je tisti stres, ki ga spremljata uspešnost in veselje. Ob njem smo optimistični in 
polni zanosa ter opogumljeni. Posamezniku predstavlja izziv in ga motivira (Boštjančič, 2011b; 
Bohlander in Snell, 2013). Nekateri avtorji se sprašujejo, ali pozitivni stres res obstaja. Stres, 
ne glede na to, kakšen je, namreč ne more biti dober za posameznika, saj telo ne glede na obliko 
stresa odreagira enako. Vsekakor je pozitivni stres lahko kratkotrajno učinkovit, saj 
posameznika spodbudi k dokončanju neke naloge, dolgoročno pa menim, da ga ta navdušenost 
in podrejenost izzivu lahko povsem izčrpata. 
b. Negativni stres 
Negativni stres je škodljivi stres, saj predstavlja izgubo občutka varnosti in ustreznosti. Gre za 
napetost, ki se lahko pojavi tako v službi kot tudi v zasebnem življenju ter presega naše 
sposobnosti, zato ob njem doživljamo stisko. Nič neobičajnega ni, če nas ob njem spremljajo 
občutki, kot so tesnoba, brezup, negativne misli, želja po umiku in jeza, ob katerih težko 
ostanemo zbrani in osredotočeni. Jezo lahko uperimo proti osebi ali situaciji, ki jo krivimo za 
stisko, ali pa proti sebi in s tem postavimo temelje depresiji. Kadar so vzorci obvladovanja jeze 
ponotranjeni in posameznik navzven deluje povsem mirno, lahko to botruje ne samo slabši 
kakovosti življenja, ampak tudi razvoju psihopatološke simptomatike2 (Bohlander in Snell, 
2013; Boštjančič, 2011b; Zver, 2015). 
Furlan Dodič (2010) simptome stresa, ki se po navadi pojavijo ob daljši izpostavljenosti 
negativnemu stresu, deli v naslednje tri skupine: 
- telesni simptomi, kot so npr. glavoboli in migrene, utrujenost, prebavne motnje, motnje 
spanja, razbijanje srca, težko dihanje, panični napadi, visok krvni tlak, napetost v trebuhu, 
stiskanje v pljučih, 
- čustveni simptomi, kot so npr. izguba smisla za humor, zaskrbljenost, brezvoljnost, žalost, 
živčnost, vzkipljivost, 
                                                          
2 Med psihopatološko simptomatiko štejemo "formalne in vsebinske motnje mišljenja, motnje zaznavanja in 
motnje čustvovanja" (Portal za izobraževanje iz zdravstvene nege, b. d.). 
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- vedenjski simptomi, kot so npr. jok, grizenje nohtov, zloraba alkohola in drog, prenajedanje, 
povečano kajenje. 
Izgorelost je hujša oblika negativnega stresa. Delovna izgorelost se pojavi, ko začne 
posameznik dvomiti v svoje osebne vrednote oziroma nastane neskladje med naravo dela in 
posameznikom, ki to delo opravlja (Kržišnik in Čuk, 2010). Drugače povedano, posameznik se 
ne počuti več pomembnega ali ne vidi dodane vrednosti svojega dela. Izgorelosti so 
najpogosteje podvrženi zaposleni,  
ki na svojih delovnih mestih niso zmogli (jim ni uspelo) potrditi lastne zavzetosti in 
ustvarjalnosti in ki so v delovni sredini neopaženi, anonimni in brezosebni, z občutkom 
nepotrebnosti in odvečnosti. Izgorevajo lahko tudi javno izpostavljeni poslovneži ali politiki, 
če jih trenutno družbeno ali politično okolje ocenjuje po ideološki pripadnosti, ne pa po 
njihovih sposobnostih. Zanimiva je ugotovitev, da "izgori" lahko le tisti, ki je pred tem "gorel" 
z vso močjo in vnemo, ki je bil kar naprej "prižgan" in se je nato izpraznil kot akumulator. 
Lenuh ne more izgoreti ... odločilni torej nista ne iztrošenost zaradi starosti ne utrujenost zaradi 
preobremenjenosti, temveč izpraznjenost zaradi izgube duhovne moči, ki je njihovemu delu 
dajala smisel in delovni zagon (elan) (Ščuka 2011, str. 32). 
"Začetno stopnjo izgorelosti predstavljata telesna utrujenost in čustvena izčrpanost, ki sta 
posledici neuspešnih poskusov aktivnega spoprijemanja z obremenjujočimi zahtevani delovne 
situacije" (Selič, 2010, str. 14). Simptomi izgorelosti so depresija, frustracija, izguba ali 
zmanjšanje učinkovitosti, navdušenja, izguba volje do dela (Bohlander in Snell, 2013), 
utrujenost, izčrpanost, čustvene težave, motnje spanja, ravnodušnost do sodelavcev, dvom v 
samega sebe, povečana občutljivost za bolezni, motnje apetita in psihosomatska obolenja3 
(Kržišnik in Čuk, 2010). Po navadi do izgorelosti pride zaradi pomanjkanja osebne izpolnitve 
ali pozitivne povratne informacije. V podjetju se pojavlja tudi takrat, ko je treba zmanjševati 
število zaposlenih, obseg dela pa ostaja enak, kar pomeni, da mora manjše število zaposlenih 
opraviti enako količino dela, kot ga je prej opravljalo več oseb. Prav tako se lahko pojavi ob 
pomanjkanju nadzora nad delom ali poštenosti na delovnem mestu, kar se izkazuje kot 
spoštovanje, zaupanje in odkritost (prav tam). 
 
2.2.2 STRESORJI 
Vzroke za nastanek stresa imenujemo stresorji. Stresorji so lahko okoliščine, dogodki ali osebe.  
                                                          
3 "Psihosomatska obolenja so posledica nakopičenih čustvenih napetosti in strahov, ki jih posameznik ne zna 
oziroma ne zmore izraziti drugače kot skozi telo in telesne organe" (Doljak, 2011). 
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Cox (v Sušanj, 2013) je stresorje razdelil v dve kategoriji, in sicer na tiste, povezane s 
kontekstom dela, in tiste, povezane z vsebino dela. Stresorje, povezane s kontekstom dela, 
povezujemo z organizacijskim delovanjem in organizacijsko kulturo, delovnimi in 
organizacijskimi vlogami, kariernim razvojem, medosebnimi odnosi in sprejemanjem 
odločitev. Stresorje, povezane z vsebino dela, pa povezujemo s samo strukturo dela, 
obremenjenostjo, količino in kakovostjo dela, urnikom ipd.  
Stresorje, povzete po Černigoj Sadar (2002), Boštjančič (2011b), Bohlander in Snell (2013) in 
Sušanj (2013), sem razdelila v osem skupin glede na njihovo vsebino, in sicer na: 
- osebne, 
- povezane z delovnim mestom, 
- povezane z nadzorom, 
- povezane z organizacijo dela, 
- povezane s strategijo in politiko podjetja, 
- povezane s kadrovsko politiko, 
- povezane z izobraževanjem in usposobljenostjo, 
- povezane z nedovoljenimi in neprimernimi dejanji. 
a. Osebni 
Osebni stresorji so tisti, ki so povezani z osebnostnimi značilnostmi in vedenji posameznika. V 
to skupino stresorjev uvrščam naslednje: 
- nesoglasja z vodjo ali sodelavci,  
- slabe odnose z nadrejenimi in medosebni konflikti, 
- neustrezno medsebojno komunikacijo, 
- neujemanje v pričakovanjih in/ali vrednotah posameznika in podjetja, 
- premajhno izrabo veščin, 
- neusklajenost zahtev dela in družinskega življenja ter delovne in družinske vloge, 
- nekooperativne strategije soočanja s frustracijami, 
- negativen stres, ki si ga povzročamo sami, 
- slab status ali neujemanje statusa. 
b. Delovno mesto 
V to skupino stresorjev uvrščam tiste stresorje, ki so povezani z delovnim mestom in delom, ki 
ga posameznik opravlja, in sicer so to: 
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- razni predsodki,  
- slabi delovni pogoji, 
- konflikt delovnih nalog, 
- nedoločenost delovnih nalog, 
- monotonija pri delu, 
- kratki delovni cikli, 
- razdrobljenost ali nepomembnost dela, 
- zahtevne, rizične, neugodne ali nevarne fizične delovne razmere, 
- stalna izpostavljenost delu s strankami/uporabniki, 
- zahtevni administrativni postopki, 
- splošna nizka družbena vrednost dela, 
- negotovost dela ali suficitarnost poklica. 
c. Nadzor 
V tej skupini gre za stresorje, ki so povezani z nadzorom in vplivanjem, kot so: 
- nezmožnost izražanja nestrinjanja,  
- pomanjkanje zasebnosti, 
- pomanjkanje nadzora nad delom, 
- pomanjkanje avtonomije pri delu, 
- (pre)majhen vpliv na delo, 
- pomanjkanje participacije pri sprejemanju odločitev. 
d. Organizacija dela 
V to skupino uvrščam stresorje, povezane z organizacijo dela, torej tiste, ki so povezani s samim 
delom in organizacijo dela: 
- preobremenjenost ali podobremenjenost z delovnimi vlogami, 
- neravnovesje pooblastil in odgovornosti pri delu, 
- nejasna veriga ukazovanj, 
- hiter tempo dela ali pritiski zaradi rokov, 
- urnik dela in počitkov, 
- variacije v delovni obremenitvi, 
- zastoji pri delu, 
- delo v izmenah, 
- nefleksibilen ali nepredvidljiv delovni čas, 
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- službena potovanja, 
- predolgi delovniki, 
- preveč dela in premalo časa, 
- prevelika poraba energije v daljšem obdobju. 
63 % slovenskih delavcev je kot najpogostejši vzrok stresa z delom navedlo število opravljenih 
delovnih ur oziroma preobremenjenost, reorganizacijo ali negotovost zaposlitve (Šprah, 2017). 
e. Strategija in politika podjetja 
V to skupino uvrščam stresorje, ki so povezani s strategijo, strateškimi odločitvami in 
politikami podjetja, kot so: 
- odpuščanje in reorganizacija dela in podjetja,  
- nejasno definirane poslovne strategije in cilji podjetja, 
- slaba komunikacija strateških usmeritev podjetja, 
- premajhna razvojna orientacija podjetja, 
- nezmožnost izražanja pripomb ali nezadovoljstva pri delu, 
- (pre)nizka plača, 
- mehanizmi plače, ki vplivajo na delovni ritem. 
f. Kadrovska politika 
Stresorji, ki so posledica upravljanja s človeškimi viri oziroma kadrovske politike, so: 
- nejasna in neprimerna merila merjenja delovne uspešnosti, 
- pomanjkanje definiranja potrebnih kompetenc za uspešno delo, 
- stagnacija ali nezmožnost napredovanja, 
- negotovost kariere, 
- pomanjkanje priznanj ali nagrad za dobro delo, 
- neprimerno nagrajevanje dodatnega truda ali rezultatov, 
- manj nagrajevanja in nizke nagrade (finančno nagrajevanje in psihološke vzpodbude), 
- neenake povratne informacije glede na opravljeno delo, 
- neprepoznavanje dobro opravljenega dela. 
g. Izobraževanje in usposobljenost 
V to skupino sodijo tisti stresorji, ki so povezani z znanjem, veščinami in sposobnostmi, ki so 
potrebne za uspešno in učinkovito opravljanje dela: 
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- pomanjkanje podpore pri reševanju problemov pri delu in osebnem razvoju, 
- pomanjkanje priložnosti za pridobivanje novega znanja in učenje novih veščin, 
- pomanjkanje usposabljanja, potrebnega za uspešno opravljanje dela, 
- odsotnost priložnosti za uporabo znanja, veščin in spodobnosti, 
- tehnološke spremembe (nova tehnologija), 
- razširjena uporaba tehnologije, kot sta mobilna telefonija in osebni digitalni pomočniki. 
h. Nedovoljena in neprimerna dejanja 
Stresorji s področja nedovoljenih in neprimernih dejanja predstavljajo razne oblike kršitev 
delovnopravne zakonodaje, kot so: 
- izpostavljenost nasilju, grožnjam ali zlorabam, 
- socialna ali fizična izolacija, 
- diskriminacija, 
- spolno nadlegovanje, 
- splošne diskriminatorne politike selekcije in zaposlovanja, 
- nespoštovanje zakonskih predpisov, določb kolektivnih pogodb in internih pravilnikov, ki 
urejajo pravice in dolžnosti zaposlenih. 
56 % slovenskih delavcev je kot drugi najpogostejši vzrok za stres na delovnem mestu navedlo 
izpostavljenost neprimernemu vedenju, kamor uvrščamo ustrahovanje in nadlegovanje (Šprah, 
2017). 
Glavni stresorji na delovnem mestu po Bohlanderju in Snellu (2013) so: 
- visoke zahteve zaradi preveč dela in premalo časa, 
- visok trud zaradi prevelike porabe energije v daljšem obdobju, 
- nizka kontrola zaradi premajhnega vpliva na delo, 
- nizka nagrada zaradi neenake povratne informacije glede na opravljeno delo in 
neprepoznavanje dobro opravljenega dela. 
Kot ugotavlja Černigoj Sadar (2002), se naslednji stresorji pogosteje pojavljajo pri ženskah kot 
pri moških: 
- neusklajenost zahtev dela in družinskega življenja, 
- diskriminacija, 
- spolno nadlegovanje, 
- manj nagrajevanja (finančno nagrajevanje in psihološke vzpodbude). 
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Trije glavni povzročitelji negativnega stresa so: 
- neustrezna medsebojna komunikacija, 
- osebe z nekooperativnimi strategijami soočanja s frustracijo, 
- negativen stres, ki si ga povzročamo sami (Zver, 2015). 
S komunikacijo si namreč oblikujemo predstavo o delovnem okolju in svojem mestu v njem. 
Komunikacija mora biti transparentna, jasno izražena, podprta z argumentacijo. Upoštevati 
moramo tudi dejstvo, da smo si ljudje različni in se na različne načine soočamo z negotovostjo, 
stiskami in stresom. Pomembno je, da prepoznamo te raznolikosti in se prilagodimo 
okoliščinam. Zavedati se moramo, da na stresne okoliščine ne moremo vedno vplivati, vendar 
pri tem ne smemo predpostaviti, da zahteve delovnega mesta ali pričakovanja drugih 
predstavljajo povzročitelje stresa, saj moramo pri tem upoštevati tudi sebe in lastno vlogo (prav 
tam). 
Sodeč po raziskavah, ki jih povzemata Bohlander in Snell (2013), stres na delovnem mestu 
najpogosteje povzročajo: 
- predolgi delovniki (48 %) in, 
- razširjena uporaba tehnologije, kot sta mobilna telefonija in osebni digitalni pomočniki 
(29 %). 
 
2.2.3 TVEGANJA, POVEZANA S STRESOM 
Tveganja, povezana s stresom, so tako pri moških kot tudi pri ženskah lahko utrujenost, višji 
krvni tlak, srčno-žilne težave, depresija, debelost, zmanjšanje odpornosti imunskega sistema 
(Bohlander in Snell, 2013). Stres lahko med drugim poslabša stanje drugih bolezni, je povezan 
z nesrečami in samomori, povzroča bolečine po obrazu in v prsih ter glavobole, povzroča 
aritmijo srca in vodi celo do srčnega infarkta, upočasni prebavo, vpliva na izločanje želodčne 
kisline, povzroča napihnjenost in nenazadnje tudi vpliva na spolno življenje. Prav tako smo 
lahko zaradi stresa razdražljivi, nepotrpežljivi, sovražni, jezni, zaskrbljeni, panični, žalostni, 
razburjeni neodločni, manj produktivni, pogosteje odsotni z dela, nezbrani, imamo težave s 
spominom in izgubimo smisel za humor (Brečko, 2016a).  
Raziskave so pokazale, da delovni stres prispeva k poškodbam in boleznim, kar vpliva na višje 
zdravstvene stroške ter zmanjša učinkovitost in zadovoljstvo na delovnem mestu (Bohlander in 
Snell, 2013). Breslow in Buell (v Černigoj Sadar, 2002) sta ugotovila, da so osebe, mlajše od 
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45 let, ki so delale 48 ur ali več tedensko, imele dvakrat večjo možnost, da umrejo zaradi bolezni 
srca in ožilja, kot pa osebe, ki so imele normalen delovnik, tj. do 40 ur tedensko. Prav tako 
največ moških po 50. letu ter žensk po 65. letu umre ravno zaradi bolezni, povezanih s srčnimi 
obolenji. Raziskave so pokazale tudi, da je delo, ki preseže 40−50 ur tedensko, neproduktivno. 
Kar 91 % otrok pa naj bi prepoznalo, kdaj so njihovi starši pod stresom, zaradi česar se tudi 
sami znajdejo v čustveni stiski (Brečko, 2016a; Černigoj Sadar, 2002). Stres torej ne vpliva 
samo na posameznika v obliki zdravstvenih težav, ampak tudi na najbližje sorodnike ter na 
podjetje z vidika učinkovitosti in zadovoljstva.. Če stresa ne zaznamo sami, bi morali poslušati 
okolico in bližnje, ki nam to sporoča(jo) – bistveno je, da smo pripravljeni te informacije 
sprejeti in obdelati, čeprav ne govorijo v naš prid, sicer nam bo to sporočilo zdravje, ko bo 
morda že (pre)pozno.  
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3 PRIPOROČILA IN TEHNIKE ZA UČINKOVITEJŠE DELO 
 
V tem poglavju so, po pregledu literature, našteta priporočila in tehnike za učinkovito 
upravljanje s časom in zmanjševanje stresa. Nekatera izmed njih so v nadaljevanju tudi 
podrobneje opisana.  
Produktivnost dela po Babaroviču (2016) lahko izboljšamo z naslednjimi tehnikami: 
- sortirati (angleško sort), in sicer je treba določiti, kaj je dejansko pomembno in nujno, pri 
čemer si lahko pomagamo z matriko prioritet, 
- spraviti v red vsa medsebojno povezana delovna mesta (angleško set in order), kar pomeni, 
da je treba organizirati organizacijo in omogočiti optimalen delovni potek ter sinergijo, 
- očistiti (angleško shine), in sicer v obliki ureditve delovnega okolja in delovnega mesta, 
- standardizirati ključne procese (angleško standardize), saj je treba vzpostaviti stalnost in 
vse seznaniti o svojih zadolžitvah, 
- ohraniti disciplino in duh trajnostnega razvoja (angleško sustain) ter stalni razvoj, 
- zagotoviti varnost (angleško safety). 
Podjetje lahko k zmanjšanju z delom povezanega stresa med drugim prispeva na naslednje 
načine (Boštjančič, 2011a; Bohlander in Snell, 2013; Selič, 2010; Sušanj, 2013; Zver, 2015): 
- opredeli vloge posameznika v delovnem procesu, 
- preoblikuje in opolnomoči delo, 
- izboljša odnose med sodelavci, 
- odpre komunikacijo z vodjo in sodelavci, 
- se pripravi na prihodnje spremembe, 
- posamezniku ne dovoljuje, da preveč preseže svoje spodobnosti in zmožnosti, 
- postavlja realne roke, 
- takoj odreagira na probleme, 
- jasno in odprto komunicira, 
- usposablja posameznike za boljše spoprijemanje in upravljanje stresa, 
- preoblikuje delovna mesta,  
- organizira skupne aktivnosti v prostem času, 
- oblikuje zdravo delovno okolje, 
- spodbuja športne aktivnosti, 
- uči veščin v medosebnih odnosih, 
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- spodbuja podporo med sodelavci. 
Zaželeno je tudi, da podjetje vpelje pravi stil vodenja in da tako na vodstvena kot tudi na 
strokovna delovna mesta zaposli ustrezen kader. Pri tem mora upoštevati naslednje (Končina, 
2010): 
- medosebni odnosi: ali ljudje raje delajo sami ali v skupinah in timih, ali lahko sodelavci 
postanejo tudi prijatelji, 
- odgovornost: koliko odgovornosti ljudje želijo in koliko je lahko prenesejo, ali so raje 
vodeni ali raje vodijo, 
- pritiski: koliko pritiska ljudje prenesejo, kako se soočajo s časovnimi roki, 
- osebni potencial: ali so ambiciozni, se dodatno usposabljajo in imajo željo po napredovanju, 
ali pa želijo le toliko, da lahko preživijo, oziroma imajo toliko, kolikor potrebujejo, 
- usklajenost z življenjskim stilom: ali zaradi dela potrebujejo veliko hobijev, ki jih 
razbremenijo stresa, ali pa preprosto uživajo v delu in jim delo samo pomeni enega izmed 
hobijev. 
Možni nasveti za boljše upravljanje (individualnega) časa so: 
- oblikovanje seznamov "to-do" in postavljanje prioritet, 
- uporaba opomnikov, lahko tudi v Outlooku ali katerikoli drugi aplikaciji, 
- ohranjanje pospravljene in urejene delovne mize ter računalnika, npr. urejenosti map, 
elektronske pošte, 
- osredotočenost na reševanje nalog eno za drugo, 
- načrtovanje nalog za naslednji dan, 
- zbiranje in priprava gradiva za prihodnje naloge, 
- rezervacija določenih delov dneva za določene delovne naloge, npr. kdaj in koliko časa 
bomo določeni nalogi posvetili, prizadevanje za dokončanje naloge v tem času, 
- zavestno omejevanje največjih tatov časa, kot so npr. takojšnje odgovarjanje na elektronsko 
pošto, uporaba interneta in socialnih omrežij, 
- izogibanje vsakodnevnim tatovom časa, kot so npr. telefonski klici, nenapovedani sestanki, 
neformalni pogovori s sodelavci (Babarovič, 2016; Mariotti, 2014; Trojar Jan, 2016). 
Kot že zgoraj omenjeno, za obvladanje stresa tako na zasebnem področju kot na delovnem 
mestu lahko tudi kot posamezniki naredimo marsikaj (Boštjančič, 2011a; Bohlander in Snell, 
2013; Furlan Dodič, 2010, Selič, 2010; Sušanj, 2013; Zver, 2015), in sicer: 
- upočasnimo dihanje za 2−5 minut, dokler se ne umirimo, 
32 
 
- razmišljamo pozitivno, 
- si vzamemo čas za razvedrilo, 
- omejimo vnos nekaterih poživil, kot so kofein, alkohol, tobak, sladkor in maščobe, ki so 
sicer kratkotrajno učinkovita, na dolgi rok pa zelo škodljiva, 
- spimo 7−8 ur na dan, 
- pijemo veliko vode, 
- uporabimo metode telesnega in duševnega sproščanja, 
- se redno in zdravo prehranjujemo, 
- organizirano preživljamo čas z lastno družino, 
- nadaljujemo poklicno izobraževanje, 
- razvijemo sposobnosti za obvladovanje težavnih strank, 
- razvijemo sposobnosti za obvladovanje obsežnega administrativnega dela, 
- pri delu imamo redne krajše odmore, npr. 1−5 minut, ko zapremo oči in globoko vdihnemo, 
- določimo čas, v katerem nas ne more nič zmotiti (se ukvarjamo samo z delom), 
- si vzamemo kratke odmore od dela, da se umirimo, 
- ko smo pod stresom, najdemo čas za razbremenitev in sprostitev, 
- majhnim in nepomembnim zadevam ne damo prednosti, ampak z njimi opravimo hitro ali 
jih delegiramo drugim. 
V nadaljevanju so po pregledu literature podrobneje opisana nekatera bistvena priporočila in 
tehnike za učinkovitejše obvladovanje časa in posledično tudi zmanjšanje stresa, ki sem jih 
poskušala razvrstiti glede na to, koliko lahko posameznik naredi sam, ne glede na predznanje 
in zunanje dejavnike. Menim, da večino priporočil in tehnik za učinkovitejše delo lahko 
zasleduje posameznik sam, medtem ko pri nekaterih vseeno potrebuje ali usmeritve podjetja ali 
določeno znanje oziroma pomoč pri reševanju težav. Večina priporočil in tehnik ne predstavlja 
dodatnih stroškov za posameznika, zadostuje le želja po spremembi in doseganju cilja. Za 
posamezna priporočila in tehnike, kot so npr. razni tečaji ali zakonske pravice, pa so seveda 




Optimizem je ključ do sposobnosti (samo)spodbujanja. Pozitivno mnenje o samem sebi je 
ključno tako za motivacijo kot za vztrajnost. Nikoli ne smemo podvomiti v svoje sposobnosti. 
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Optimizem je zelo pomemben za osebno in poklicno uspešnost. Optimisti naj bi se vedli na tri 
načine, ki se jih z nekaj vaje lahko tudi naučimo: 
- V vsaki situaciji iščemo nekaj dobrega in to tudi najdemo. 
- V vsaki težavi oziroma oviri najdemo nek nauk, ki nas nekaj nauči. 
- Za vsako težavo obstaja rešitev. Osredotočiti se moramo na rešitve in na ukrepe, ne pa se 
pritoževati in iskati krivce za nastalo situacijo. 
Optimisti so pozitivni in usmerjeni v prihodnost ter cilje (Tracy, 2004). 
 
3.2 "INBOX ZERO" 
Če je naš e-poštni predal neorganiziran, bi morali strmeti k temu, da bi ga čim bolj uredili in 
organizirali, za kar se vedno bolj uveljavlja izraz "inbox zero" (Damjanović, 2017). To 
pravzaprav pomeni, da bomo lažje ločili pomembno od nepomembne pošte, saj bomo 
nepomembno pošto takoj izločili iz svojega dela in nanjo enostavno pozabili. Pomembno je, da 
si za pregled elektronske pošte vzamemo dovolj časa in jo uredimo glede na pomembnost in 
vsebino. Morda se 30 minut za organizacijo elektronske pošte sliši veliko, vendar nam bo to 
zelo pomagalo pri kasnejšem delu in pregledu. O postavljanju prioritet je več napisano v 
nadaljevanju. Četudi si ne bi znali postaviti prioritet, je ta metoda vseeno učinkovita pri 
razbiranju nezaželene elektronske pošte in elektronske pošte, kjer se od nas pričakuje ali ne 
pričakuje odziv. 
Z veliko količino pošte se lahko spopademo tako, da v Outlooku ustvarimo mapo za pomembno 
pošto in jo glede na kategorije tudi barvno označimo. Ustvarimo lahko tudi mapo za arhiv 
oziroma pregledano in rešeno elektronsko pošto (Monotro, b. d.). Več o funkcionalnostih 
Outlooka je zapisano v nadaljevanju.  
 
3.3 UČINKOVITI SESTANKI 
Uspešno delo in življenje ni možno brez medsebojnega sodelovanja in dogovarjanja. Sestanki 
ponujajo možnosti sodelovanja oziroma vključevanja posameznikov pri reševanju problemov 
ali vprašanj. Gre za metodo in obliko dela, "ki omogoča širjenje in pridobivanje osebnih in 
skupinskih izkušenj, razvija in bogati slehernega udeleženca z novimi spoznanji ter nam s tem 
daje možnost za uspešnejše reševanje problemov" (Ivanko v Možina, 2002, str. 399). Uspeh 
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sestanka ni odvisen samo od dobre priprave vodje, ampak tudi priprave udeležencev. Ravno 
zato sestanki lahko predstavljajo enega izmed večjih tatov časa. Če za sestanek porabimo 30 
minut več časa, kot smo ga načrtovali, pomeni, da smo zapravili 30 minut časa. Če upoštevamo, 
da na sestanku nismo sami, ampak da je navadno prisotnih več oseb, potem lahko izračunamo, 
koliko časa je bilo po nepotrebnem izgubljenega, ker se nismo držali časovnice sestanka 
(Klančnik, 2017). Predlogi za učinkovite sestanke so: 
- obvezni dnevni red, 
- ohranjanje rdeče niti sestanka, 
- ne dovoliti, da nas prekinjajo, 
- določiti čas začetka in konca sestanka ter se dogovorjenih časovnih okvirov tudi držati, 
- posredovati gradivo vnaprej, da se udeleženci sestanka lahko pripravijo, 
- ustrezna priprava na sestanek, 
- uporaba raznih pripomočkov, kot je npr. projekcija. 
Kadar je smiselno in smotrneje, npr. zaradi obveznosti ali razdalje med udeleženci, se lahko 
poslužimo telekonference (Scott v Šetina Čož, 2011; Trojar Jan, 2016). Včasih je morda 
smotrneje izvesti neformalni sestanek, ki je bolj sproščene narave (Damjanović, 2017), zaradi 
česar ljudje lahko predstavijo tudi ideje, ki jih sicer zaradi določenih razlogov, npr. pomanjkanje 
samozavesti, slabi odnosi s posamezniki, ne bi. 
 
3.4 TEHNIKE SPROŠČANJA 
Tehnike sproščanja spadajo med osnovne metode obvladovanja ravnovesja med zahtevami in 
našimi sposobnostmi, ki nam pomagajo pri obvladovanju stresa. S sproščanjem namreč 
dosežemo ravno obratno fiziološko stanje, kot ga povzroči stres. "Zmanjša se srčni utrip, 
upočasni se dihanje, zniža se krvni tlak, sprosti se napetost v mišicah ipd. S pomočjo sproščanja 
se telo toliko sprosti, da je telesno počutje prijetno, umirijo pa se tudi misli" (Špilak, 2010, 
str. 58). Sproščujoče delujejo tudi nekatere druge, povsem običajne stvari, kot so npr. 
poslušanje glasbe, kopel, športna dejavnost, rekreacija (na primer joga, pilates, meditacija, 
avtogeni trening). Hitra sprostitvena tehnika pomeni, da globoko vdihnemo skozi nos, zadržimo 
zrak približno 10−20 sekund ter hkrati napnemo mišice celotnega telesa, nato izdihnemo skozi 
usta in mišice sprostimo. Po izdihu le še umirimo dihanje, se sprostimo, udobno usedemo ter 
narahlo stresemo roke in noge (Špilak, 2010). Poleg same sprostitve pa tehnike sproščanja tudi 
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znižujejo vrednosti holesterola, krvnega sladkorja, krvnega tlaka in zmanjšujejo tveganja za 
druge bolezni (Looker in Gregson v prav tam). 
 
3.5 NAČRTOVANJE ČASA 
"Načrtovanje je prenos prihodnosti v sedanjost, tako da lahko ukrepamo že v tem trenutku" 
(Lakein v Tracy, 2004, str. 27). Sposobnosti postavljanja ciljev, načrtovanja in ukrepanja so 
bistvene za naše delovanje. "Ukrepanje brez načrta je vzrok vsakega neuspeha" (McKenzie v 
Tracy, 2004, str. 28). Dobro načrtovanje je merilo učinkovitosti. Eno izmed pravil učinkovitosti 
je pravilo 10/90, kar pomeni, da s prvimi 10 % časa, ki jih namenimo načrtovanju in tudi 
organiziranju dela, privarčujemo do 90 % časa pri sami nalogi. Poznamo več oblik načrtovanja, 
npr. dnevno, tedensko in mesečno načrtovanje časa in nalog. Kot pravi Tracy (2004, str. 28): 
"Pravilno načrtovanje prepreči slabo izvedbo." Četudi se tega zavedamo, pa se še vedno zelo 
malo ljudi posveča načrtovanju in ga tudi izvaja. Samo načrtovanje je preprosto, pomembno pa 
je, da ga zapišemo. Četudi ne načrtujemo na listu papirja, ampak v računalniškem programu, je 
zapis vseeno pomemben. Če bi stalno načrtovali svoj čas, bi lahko povečali učinkovitost tudi 
do 25 %. 
Mesečni seznam sestavimo ob koncu tekočega meseca za naslednji mesec. Tedenski seznam 
sestavimo ob koncu tekočega tedna za naslednji teden. Dnevni seznam sestavimo ob koncu 
dneva oziroma delovnika, za naslednji dan. Če seznam naredimo ob koncu dneva, se lahko naša 
podzavest z njim ukvarja celo noč, tudi med spanjem. Ravno zaradi tega se nam lahko zjutraj 
utrne kakšna ideja, ki jo bomo lahko uporabili pri kateri izmed nalog. Za dnevni načrt 
potrebujemo približno 10 minut, z njim pa na dan lahko prihranimo tudi do 120 minut, ki jih 
lahko izkoristimo za katero drugo nalogo. Pomembno je tudi, da vsako opravljeno nalogo 
obkljukamo oziroma umaknemo s seznama, da nas ne bo več motila. Tako bomo tudi videli 
napredek, seznam nalog pa bo krajši. To nam bo dalo dodatne motivacije za naslednje naloge, 
pridobili pa bomo tudi na samozavesti in samospoštovanju. Postavljanje ciljev je ključno za 
učinkovito uresničevanje načrtov. Sodeč po raziskavah več kot 90 % ljudi, ki so si postavili 
cilje, le-te tudi doseže (Jackman, 2008). 
Krize lahko obvladujemo tako, da poskušamo predvideti in preprečiti težave. Babarovič (2016) 
meni, da bomo učinkovitejši, če bomo načrtovali med 50 % do 60 % časa (cca. štiri do pet ur), 
ostalo (cca. tri do štiri ure) pa prihranili za krizne in nepredvidljive situacije (prav tam), 
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podobnega mnenja je tudi Možina (2002), ki poudarja, da naj ima delovni dan samo pet ur in 
da naj tri ure pustimo nerazporejene, kot rezervo. Ker je današnji način dela in obseg nalog zelo 
hiter in raznolik ter se lahko vsak dan srečamo z novo, nepričakovano in neznano situacijo, je 
predlog avtorjev o načrtovanju nalog v obsegu do pet ur dnevno povsem realen, nikoli namreč 
tudi ne vemo, ali se bo pojavila kakšna težava pri posamezni nalogi, ki bo od nas terjala več 
časa, kot smo ga načrtovali. 
 
3.6 USTVARJALNO ODLAŠANJE IN REČI "NE" 
Gre za "premišljeno in načrtno odločitev o stvareh, ki jih trenutno ne boste opravili" (Tracy, 
2004, str. 103). Vsega ne moremo opraviti, zato je treba odlašati s stvarmi, ki niso tako zelo 
pomembne za nas. V to tehniko uvrščamo tudi sposobnost reči "ne". V izogib opravljanju 
nepomembnih nalog in posledično odlašanju pomembnih nalog je priporočljivo pripraviti 
seznam dejavnosti in obveznosti na delovnem mestu ter ugotoviti, ali lahko katere izmed njih 
preložimo na sodelavce ali podrejene oziroma ali se lahko kateri izmed njih celo odrečemo 
(Tracy, 2004). V povezavi z matriko prioritet (več o slednji v poglavju 3.9) to pomeni, da 
rečemo "ne" nalogam v kvadrantih C in D, četudi bi lahko bile nujne. Vendar bomo le tako 
prihranili čas za pomembne naloge, predvsem za naloge iz kvadranta B, saj časa ne moremo 
prihraniti s tem, da bi ignorirali naloge v kvadrantu A (Covey, 1994). Tehnike za manj odlašanja 
so:  
- "Naredi zdaj!", in sicer se naloge lotimo takoj, ko ugotovimo, da smo jo začeli odlašati; 
- samonagrajevanje, ko sami sebi obljubimo nagrado, ko končamo nalogo; 
- kot je rekel že Mark Twain: "Požri že to živo žabo", kar pomeni, da neprijetno nalogo 
naredimo takoj. Če imamo dve neprijetni nalogi, se najprej lotimo težje; 
- velike naloge razdrobimo na manjše in obvladljive aktivnosti; 
- v zvezi s perfekcionizmom moramo razjasniti kriterije dobrega dela, in sicer narejeno 
nalogo preverimo največ enkrat in jo nato predamo naprej ter se ne ukvarjamo več z njo; 
- vse, kar nam vzame manj kot dve minuti dela, opravimo takoj; 
- vse, kar zahteva več kot en korak, smatramo kot projekt (Trojar Jan, 2016); 
- (ne)zmožnost reči "ne" (Šetina Čož, 2011). 
Nezmožnost reči "ne" je tat časa, ki vodi v preobremenjenost, nadurno delo in stres. Vsem 
nalogam, ki v matriki prioritet niso razvrščene v kvadrant A ali B, bi morali reči "ne". Ko 
rečemo "ne", je zaželeno, da na kratko ponovimo zahtevo in pokažemo, da jo razumemo, nato 
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hitro in jasno rečemo "ne", lahko vključimo tudi razloge za svoj odziv ter na koncu povemo še, 
da cenimo, da so nas vprašali ali prosili za uslugo.  
 
3.7 VZETI SI DOVOLJ ČASA 
Če si želimo vzeti dovolj časa, moramo pomembne naloge opraviti v predvidenem času oziroma 
v času, ki smo ga nalogi namenili. Pomembne naloge od nas zahtevajo zbranost in dovolj časa. 
Tracy (2004) govori o t. i. blokih časa, v katerih čas namenimo izključno pomembni nalogi. Če 
želimo biti uspešni pri tem, potem moramo načrtovati dnevne obveznosti in čas, ki ga 
namenimo zanje, ter biti pri izvajanju sistema dosledni in disciplinirani. Pri tem nam lahko 
pomagajo rokovniki ali planerji, v katerih so dnevi razdeljeni tudi po urah. To lahko dosežemo 
tudi z delom od doma, kjer nas npr. ne morejo zmotiti sodelavci ali nenapovedani sestanki, 
vendar je pri tem potrebne ogromno samodiscipline. Na službenih potovanjih lahko izkoristimo 
čas, ko čakamo na letalo, in tudi sam let.  
 
3.8 FUNKCIONALNOSTI OUTLOOKA 2013 
Ena izmed učinkovitih tehnik upravljanja s časom na delovnem mestu je tudi učinkovita 
uporaba informacijske tehnologije in orodij, ki jih uporabljamo pri delu. Eno izmed takih orodij 
je tudi Microsoftov Outlook, ki ga večina uporablja in pozna samo kot orodje za elektronsko 
pošto, vendar omogoča več kot samo prejemanje in pošiljanje elektronske pošte. 
V Outlooku je čas kategoriziran v naslednje tri dimenzije: 
- dogodek, 
- naloga in 
- opravilo. 
Opravilo po navadi poteka le nekaj minut, torej če nekaj lahko naredimo takoj. Primer opravila 
je npr. sprememba telefonske številke v imeniku. Pri nalogi gre za krajše časovno obdobje, ki 
traja dlje kot opravilo, vendar ne več kot eno uro. Pri nalogah lahko uporabimo opomnike. 
Dogodek po navadi traja več kot eno uro. Pri dogodkih je priporočljivo, da jih vnesemo v 
koledar in beležimo realizacijo manjših korakov (Bolčina Kacin, 2016). 
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Čas bomo prihranili tudi s poznavanjem in uporabo nekaterih bližnjic. Spodaj navajam nekaj 
bližnjic, ki neposredno vplivajo na obvladovanje časa v Outlooku: 
- CTRL + enter: pošlji sporočilo 
- ALT + tabulator: prehajanje med odprtimi pogovornimi mapami 
- CTRL + N: novo pogovorno okno 
- CTRL + shift + A: ustvarjanje sestanka 
- CTRL + 2: premik na koledar 
- CTRL + Alt + 2: preklop na pogled delovnega tedna 
- CTRL+ Shift + K: ustvarjanje opravila 
- in še mnoge druge, ki so objavljene na uradni spletni strani Microsoft za podporo 
programom Office.  
Z oblikovanjem samodejnih odgovorov prihranimo čas predvsem osebam, ki sodelujejo z nami, 
saj jih s tem obvestimo, da nas ni, in na koga naj se obrnejo v času naše odsotnosti. Tako se 
izognemo možnosti, da bi stranka ali sodelavec čakala na naš odgovor ali da bi nas po vrnitvi 
iz odsotnosti čakala nepregledna množica nalog, ki bi jih morali opraviti v zelo kratkem času 
ali pa bi celo že morale biti opravljene. Samodejne odgovore lahko nastavi vsak uporabnik 
Outlooka sam in za to ne potrebuje pomoči informatika. 
V Outlooku lahko čas prihranimo tudi z naslednjimi nastavitvami ali orodji: 
- pošta: potrdilo o dostavi in potrdilo o branju, zvok ob prejemu sporočila ipd. 
- koledar: delovni čas, časovni pas, vnos praznikov ipd. 




- podpis v elektronskem sporočilu 
- opravila: delegiranje nalog, spremljanje napredka ipd. 
Sama si z zastavicami označujem odprte zadeve. Ko zadeve zaključim, "zaključim" tudi 
zastavico. Barvno kategoriziranje uporabljam tako, da označujem povezano elektronsko pošto. 
Zastavice in kategorije lahko vsak uporabnik uporablja na način, ki mu je bližje. Nekateri s 
kategorijami označujejo stopnjo pomembnosti ipd. 
Pri sklicevanju sestankov je pomembno, da smo pri sklicu jasni in jedrnati, torej jasno določimo 
temo sestanka, opredelimo trajanje sestanka, povabimo samo osebe, ki so vključene v temo 
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sestanka, jasno opredelimo naloge udeležencev. Dolžnost udeležencev sestanka pa je, da 
potrdijo oziroma odgovorijo na udeležbo na sestanku ter se nanj pripravijo. 
 
3.9 POSTAVLJANJE PRIORITET 
Prioriteta pomeni prednost (Prioriteta, b. d.). Postavljanje pomembnih stvari na prvo mesto je 
skupni imenovalec uspeha. Razvoj upravljanja s časom lahko razdelimo na naslednje štiri 
stopnje (Covey, 1994): 
- prvo stopnjo označujejo zapiski in seznami ter prizadevanje, da bi uspeli prepoznati in 
seveda zadovoljiti zahteve oziroma naloge; 
- drugo stopnjo označujejo koledarji in beležke, katerih glavni namen je načrtovanje 
dogodkov in dejavnosti; 
- tretjo stopnjo označuje razporejanje časa s poudarkom na prepoznavanju vrednot in 
določanju ciljev, ki so skladni z vrednotami; 
- četrto stopnjo označuje spoznanje, da je glavni izziv upravljanje samega sebe in ne 
upravljanje časa, s poudarkom na ohranjanju odnosov in doseganju rezultatov.  
Covey (1994; Trojar Jan, 2016) matriko prioritet razdeli v štiri kvadrante glede na dve 
dimenziji: 
- nujnost, ki predstavlja tisto, kar na nas izrazito pritiska in zahteva takojšnjo pozornost; 
- pomembnost, kar pomeni, da imajo naloge opraviti z rezultati, in sicer prispevajo k 
vrednotam in ciljem, ki imajo prednost. 
Omenjeno matriko prioritet nekateri avtorji označujejo kot Eisenhowerjevo metodo. 
Kvadrante avtorji poimenujejo različno – ali jih poimenujejo z rimskimi številkami od I do IV 
ali pa s črkami od A do D. Meni osebno je bližje črkovno poimenovanje, zato bom v 
nadaljevanju uporabila ta način poimenovanja kvadrantov. 
V Tabeli 3.1 je prikazana matrika prioritet glede na dve dimenziji: nujno/nujnost in 
pomembno/pomembnost. V kvadrant A uvrščamo t. i. požare, torej ko neka zadeva "gori". Te 
naloge morajo biti končane takoj. V kvadrant B uvrščamo prioritete in najbolj zaželene naloge. 
V kvadrant C uvrščamo za nas nepomembne naloge, lahko pa so te naloge pomembne za nekoga 




Tabela 3.1: Matrika prioritet 














Vir: Trojar Jan (2016). 
 
V Tabeli 3.2 je predstavljena matrika prioritet po dejavnostih. V kvadrant A uvrščamo t. i. 
požare, ko ima na primer kirurg več poškodovancev in se mora odločiti, kateremu bo pomagal 
najprej. V kvadrant B uvrščamo na primer poklice, kot sta gasilec in kirurg, saj je njihovo delo 
povezano s kritičnimi in kriznimi situacijami, zato pričakujejo krize v svojem vsakdanu. V 
kvadrant C sodi npr. uporaba socialnih omrežij med delovnim časom, če ta niso pomembna za 
naše delo. V kvadrantu D bi moralo biti največ 5 % naših dejavnosti. Primer dejavnosti v tem 
kvadrantu je npr. delo s tabelami, in sicer v smislu, da se naveličamo barve ali oblike tabele in 
nato 10 minut iščemo ustreznejšo. 
 
Tabela 3.2: Matrika prioritet po dejavnostih 













- krize, nesreče 
- neodložljivi problemi 
- naloge s skrajnim rokom 
B 
- preventiva 
- gradnja odnosov 
- nove priložnosti 
- načrtovanje (delovnega dne) 




- telefonski klici 
- pošta in poročila 
- sestanki 




- telefonski klici 
- zapravljanje časa 
- prijetne stvari 
Vir: Covey (1994, str. 139), Damjanovič (2018) in Trojar Jan (2016).  
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V Tabeli 3.3 je predstavljena matrika prioritet glede na rezultate. V kvadrantu A porabimo 
preveč energije. Največ časa bi morali preživeti v kvadrantu B, ki predstavlja bistvo uspešnega 
upravljanja samega sebe. V kvadrantu B se namreč ukvarjamo s stvarmi, ki so pomembne, niso 
pa nujne. Uspešni ljudje so naravnani na priložnosti in ne na probleme ter razmišljajo 
preventivno (Covey, 1994). Pridobljeni čas bi zato morali investirati v naloge iz kvadranta B, 
v katerem se nahajajo naši ključni cilji in naloge, in ne v naloge iz kvadranta A. V kvadrantu C 
se znajdemo, če nas je nekdo izrabil in smo opravili njegove naloge. Odvisnosti v kvadrantu D 
so lahko različne, npr. od odvisnost uporabe socialnih omrežij, iger ipd., če temu posvečamo 
preveč časa oziroma ure in ure. Najzahtevnejša in najnujnejša opravila najbolje opravimo na 
vrhuncu svojih zmožnosti (Možina, 2002). 
 
Tabela 3.3: Matrika prioritet glede na rezultate 















- reševanje kriz 






- redke krize 
C 
- kratkoročno reševanje kriz 
- cilji in načrti so brez vrednosti 
- občutek žrtve 
- slabi odnosi 
D 
- neodgovornost 
- izguba dela 
- odvisnost 
Vir: Covey (1994, str. 140−141) in Trojar Jan (2016). 
 
Idealna razporeditev našega časa po matriki prioritet bi bila (Trojar Jan, 2016): 
- 70–80 % časa v področju B, 
- 15 % časa v področju C, 
- 5–10 % časa v področju A in 
- 1 % časa v področju D.  
Ljudje, ki uspešno in učinkovito upravljajo svoj čas bi se torej morali oziroma se izogibajo 
kvadrantov A, C in D.  
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Skladno z matriko prioritet je pri odločanju treba upoštevati pomembnost in nujnost opravil, pri 
čemer naj nam bo v pomoč Tabela 3.4:  
 
Tabela 3.4: Matrika prioritet opravila 



















Naredi takoj in sam 
B 
Naredi kasneje in sam 
C 
Delegiraj in naj storijo drugi 
D 
Ne naredi in odloži 
Vir: Možina (2002). 
 
Najbolje je, da naredimo seznam opravil, ki nas čakajo v naslednjem obdobju, npr. uri, dnevu, 
tednu itn., ter jih razdelimo v tri skupine: 
- zelo nujna in zelo pomembna opravila, ki naj jih bo največ do 25 %, 
- srednje nujna in srednje pomembna opravila, ki naj jih bo največ do 50 % in 
- malo nujna in malo pomembna opravila, ki naj jih bo največ do 25 % (Možina, 2002). 
Za pomembno nalogo štejemo nalogo, ki izpolnjuje spodnje tri kriterije: 
- zanjo velja Paretovo načelo, 
- vpliva na prihodnost in 




Paretovo načelo, imenovano tudi pravilo 80/20, govori o tem, da 20 % naših dejanj oziroma 
nalog pripomore k 80 % rezultatov oziroma vrednosti našega dela (Mathews in drugi, 2016). 
To pomeni, da sta dve glavni, bistveni nalogi, pomembnejši kot preostalih osem nalog, ki jih 
moramo opraviti, čeprav za vse porabimo približno enako časa. Največ časa torej porabimo z 
80 % nalog, ki pa ne pripomorejo bistveno k našemu delu in ne dajejo toliko rezultatov. 
Pomembno je, da ne odlašamo z 20 % nalog, ki predstavljajo 80 % rezultata, čeprav so ravno 
te naloge po navadi najtežje. Zaželeno je, da se najpomembnejših nalog lotimo najprej in da 
nam to preide v navado (Tracy, 2004). 
Poleg Paretovega načela se lahko reševanja (pomembnih) nalog lotimo tudi na enega izmed 
naslednjih načinov: 
- poskušamo upoštevati posledice nalog, 
- najprej se lotimo najtežje naloge in opravljamo samo eno nalogo naenkrat, 
- preobsežne naloge razdelimo na manjše dele. 
 
Upoštevanje posledic 
To, kako je naloga pomembna bodisi za nas bodisi za podjetje, pokažejo tudi možne posledice 
naloge. Dolgoročno razmišljanje naj bi izboljšalo kratkoročne odločitve, saj tako zagotovimo 
skladnost svojih odločitev in dejanj v sedanjosti s svojo vizijo v prihodnosti. Pomembne stvari 
oziroma naloge imajo dolgoročne posledice − če naloge nimajo dolgoročnih posledic, so 
nepomembne. Če imamo jasno vizijo za prihodnost, bo ta vplivala tudi na naše odločitve v 
sedanjosti. Pogosto to pomeni tudi določeno obliko žrtvovanja in nezadovoljstvo v sedanjosti. 
Če naloge, ki ima velike pozitivne ali negativne posledice, ne opravimo takoj, mora biti 
opravljena v najkrajšem možnem času (Tracy, 2004).  
 
Najprej najtežja naloga in ena naloga naenkrat 
Že Konfucij je zapisal, da se potovanje, dolgo 1000 km, začne s prvim korakom. Enako je tudi 
pri ostalih stvareh. Ob koncu dneva ali tedna pripravimo dnevni ali tedenski seznam nalog, pri 
čemer upoštevamo tudi Paretovo načelo. S seznama izberemo nalogo z najvišjo prioriteto. 
Zberemo vse gradivo za opravljanje naloge in uredimo delovni prostor. Pomembno je, da eno 
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nalogo naredimo naenkrat, hitro in dobro ter se šele nato lotimo naslednje. Gre za to, da se 
lotimo najpomembnejše in najtežje naloge in se ne pustimo motiti, dokler naloge ne opravimo. 
Če smo popolnoma posvečeni nalogi, jo lahko dokončamo tudi do petkrat hitreje, kot bi jo, če 
bi se vmes ustavljali in bi se morali vsakokrat na novo seznaniti s podrobnostmi naloge in 
preostankom le-te. Ko enkrat vemo, katera je najpomembnejša naloga, je vse ostalo, kar ni 
povezano s samo nalogo, izguba časa. Opravljanje ene naloge hkrati zahteva ogromno 
samodiscipline, samoobvladovanja in samonadzora (Tracy, 2004).  
 
Razdeliti nalogo na manjše dele 
Pomembne naloge se nam pogosto zdijo preobsežne in se jim tudi zaradi njihove velikosti 
izogibamo ali odlašamo z njimi. Obsežno nalogo lahko razdelimo na manjše naloge. Ko bomo 
opravili z eno izmed manjših nalog, bomo lahko nadaljevali z naslednjo manjšo nalogo, vse 
dokler ne bomo opravili celotne naloge. Tako se nam bo zdela naloga lažja, po opravljeni manjši 
nalogi pa bomo postali bolj motivirani za nadaljnje delo (Tracy, 2004). 
 
3.10 DOLOČANJE CILJEV IN PODROČIJ REZULTATOV 
Če želimo biti uspešni in učinkoviti nam pomaga, če imamo jasno začrtane cilje na različnih 
področjih življenja. Po raziskavah sodeč ima le okrog 3 % odraslih oseb jasno zapisane cilje, 
dosežejo pa od 5- do 10-krat več kot tisti, ki ciljev niso dorekli in zapisali. Tracy (2004) se 
poslužuje naslednjih sedmih korakov:  
(1) Natančno moramo določiti, kaj želimo. Če gre za določanje ciljev na delovnem mestu, je z 
vodjo potreben pogovor o ciljih in pričakovanjih. Eden izmed največjih tatov časa so naloge, ki 
jih sicer zelo dobro opravimo, vendar nam jih sploh ne bi bilo treba narediti. 
(2) Cilje je treba zapisati, saj tako postanejo stvarni ter jim lažje sledimo. 
(3) Vsakemu cilju moramo tudi določiti rok. Če roka ne določimo, bomo z nalogo in posledično 
z dosego cilja odlašali. 
(4) Napraviti moramo seznam vseh stvari, ki jih bomo morali storiti za dosego cilja. Stvari 
lahko na seznam dodajamo sproti in vsakokrat, ko se nam porodi nova misel. Takšen seznam 
nam bo dal širšo sliko naloge ali cilja. S seznamom povečamo verjetnost, da bomo cilj, ki smo 
mu predhodno že določili tudi rok, izpolnili. 
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(5) Iz seznama moramo napraviti načrt. Gre za nekakšno razdrobitev naloge ali cilja na manjše 
enote, in sicer glede na pomembnost.  
(6) Na osnovi lastnega načrta moramo ukrepati takoj. Ne glede na to, kakšen je načrt, je bolje 
storiti karkoli kot nič. 
(7) Pomembno je, da vsak dan brez izjeme storimo nekaj, kar nas bo popeljalo bližje k cilju. To 
dejavnost moramo vnesti v vsakdan oziroma v dnevni urnik.  
Določanje ciljev je po mojem mnenju torej tesno povezano s tatovi časa, saj je, če ne določimo 
ciljev, več možnosti, da bomo pri delu naleteli na katerega izmed tatov časa, kot so odlašanje, 
neorganiziranost, krizne situacije, organizacija dela ipd. 
Morda moramo še pred določanjem ciljev določiti tudi področja (po navadi jih je od pet do 
sedem na posamezno delovno mesto), na katerih moramo delo opraviti brezhibno. Za ta 
področja nalog smo odgovorni sami in jih ne bo nihče opravil namesto nas. Področja na 
delovnem mestu lahko določimo ob pomoči vodje. Naše najšibkejše ključno področje 
rezultatov določa nivo, za dosego katerega bomo uporabili druge spretnosti in sposobnosti; z 
drugimi besedami − naše najšibkejše področje nas bo oviralo in določalo, koliko bomo dosegli 
na ostalih področjih (prav tam). Izogibanje opravilom oziroma nalogam, pri katerih smo se v 
preteklosti slabo odrezali, nas ovira pri napredku in napredovanju. Področju ali področjem, kjer 
smo slabi, bi morali posvetiti več časa, da bi se izboljšali. 
 
3.11 ZAKON PRISILJENE UČINKOVITOSTI 
Zakon prisiljene učinkovitosti pravi, da nikoli "ni dovolj časa, da bi postorili vse, vendar je 
vedno dovolj časa, da bi opravili najpomembnejšo stvar" (Tracy, 2004, str. 57). Ko se nam zdi, 
da naloge ne bomo uspeli opraviti v določenem času oziroma postavljenem roku, vedno 
najdemo rezerve v času, ki nam to omogočajo, npr. nadurno delo in zgodnji prihodi na delo. 
Zavedati se moramo, da nikoli ne bo dovolj časa, da bi opravili vse, kar moramo. Sodobni 
delavec naj bi dandanes delal s 110- do 130-odstotno zmogljivostjo, saj je dela vse več. 
Raziskave so pokazale, "da bi povprečni vodstveni delavec za branje in projekte porabil od 300 
do 400 ur – tako v pisarni kot doma – da bi se 'znebil kupa'" (Tracy, 2004, str. 58), kar je še 
enkrat več, kot je redna delovna obveznost, če upoštevamo 40-urni delovni teden. 
Najpomembnejše naloge poskušamo opraviti sproti, vse ostalo bo počakalo. Čeprav mnogo 
ljudi pravi, da delajo bolje takrat, ko so pod pritiskom, tega opravljene raziskave ne potrjujejo. 
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Kadar so ljudje pod pritiskom, pogosto trpijo zaradi stresa. In kadar smo pod stresom, delamo 
več napak, ki pogosto pomenijo tudi povišanje stroškov, ki nastanejo kot posledica odpravljanja 
teh napak. Pomembno je, da se vprašamo, katere so naše najpomembnejše dejavnosti. Eno 
najpomembnejših vprašanj s področja osebne učinkovitosti je oblikoval Peter Drucker in se 
glasi: "Kaj lahko storim izključno jaz in nihče drug kot jaz, da bi – če bi stvar dobro opravil – 
ta pomenila resnično spremembo?" (Drucker v Tracy, 2004, str. 59) Gre za vprašanje o tem, kaj 
lahko storimo sami, saj tega ne bo opravil nihče drug namesto nas, in kako bo to vplivalo na 
nas. Eno izmed ključnih vprašanj je tudi, kako lahko svoj čas kar najkoristneje porabimo. 
Pomembno je, da najprej opravimo najpomembnejše stvari. Že Goethe je dejal: 
"Najpomembnejše stvari ne smejo biti podrejene najmanj pomembnim stvarem" (Goethe v 
Tracy, 2004, str. 61). O samem postavljanju prioritet je več zapisanega v poglavju 3.9. 
 
3.12 TEMELJITA PRIPRAVA IN OPREDELITEV OMEJITEV 
Najprej je treba očistiti delovno mizo. Potem moramo izbrati vse informacije in delovno 
gradivo, ki ga potrebujemo za posamezno nalogo. Vse to mora biti na dosegu roke. Delovno 
okolje si uredimo tako, da nas bo spodbujalo k delu in da bomo pri delu tudi vztrajali (Tracy, 
2004). V nadaljevanju moramo opredeliti tudi omejitve in ovire, s katerimi se soočamo pri delu. 
Omejujoči dejavnik je lahko ali določena oseba ali nek vir ali morda celo kakšen del 
organizacije. "V vsakem podjetju obstaja omejujoči dejavnik ali ozko grlo, ki določa, kako hitro 
in uspešno podjetje uresniči svoj namen" (prav tam, str. 78). Pomembno je da jasno opredelimo 
oviro, saj lahko v primeru, da ne določimo prave ovire, zaidemo in rešujemo napačno težavo. 
Na začetku delovnega dne imamo po navadi največ energije, zato je najbolje, da se odpravljanja 
teh ovir lotimo že navsezgodaj.  
 
3.13 STALNO IZBOLJŠEVANJE IN IZKORISTEK TALENTOV 
S stalnim izboljševanjem na vseh področjih lahko prihranimo ogromno časa. Stalno učenje in 
izboljševanje sta osnovi za uspeh (Tracy, 2004). Zavedati se moramo, da se lahko marsičesa 
naučimo, če le imamo dovolj volje in vztrajamo. Zadostuje, da si za to vzamemo vsak dan eno 
uro časa (prav tam) – lahko je to zjutraj pred službo ali pa celo med vožnjo s poslušanjem avdio-
programov. Stalno izboljševanje je bistvenega pomena tudi za naš osebni razvoj, kar pa 
posledično pripomore k večjemu zadovoljstvu, ki posledično pozitivno vpliva na našo 
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učinkovitost in izkoristek naših talentov (Tracy, 2004; Balas Rant, 2016). Da bomo lahko 
izkoristili svoje talente, bomo najprej morali ugotoviti, katere talente sploh imamo. Ugotoviti 
moramo, kaj radi počnemo in v čem uživamo. Ko ugotovimo, kaj nas osrečuje, se tej stvari 
popolnoma predamo, se nanjo osredotočimo ter jo izpopolnjujemo. Te naloge bomo potem 
opravili odlično (prav tam). Zavedati se moramo, da stalni osebni razvoj, izpopolnjevanje, 
spoprijemanje z novimi izzivi in razmišljanji, učenje, niso sredstva, ampak bi morali biti cilji, 
h katerim stremimo (Balas Rant, 2016). Kajti če sami ne bomo tako zavedni, da bomo sledili 
svojim ciljem in se zavedali lastne kakovosti, ne bo nihče. Če ne bomo izpolnjevali lastnih 
kriterijev, bomo nezadovoljni, motivacija nam bo padla, s časom pa bomo začeli tudi zaostajati 
za novimi praksami in znanji. 
 
3.14 SPREJETI PRITISK 
Vodje določa prevzemanje odgovornosti in sprejemanje pritiska. Takšnih je zgolj 2 % ljudi. Ne 
smemo čakati, da nekdo drug opravi neko nalogo namesto nas. Postaviti si moramo višje 
standarde, kot bi nam jih postavili drugi. Vedno poskusimo narediti več, kot se od nas pričakuje. 
Uspešni ljudje tako prevzemajo pritisk nase, medtem ko je neuspešne ljudi treba voditi in jih 
nadzirati. V pomoč nam bo, če vsako nalogo opravimo tako, kot to storimo npr. pred daljšo 
odsotnostjo – takrat po navadi opravimo več, bolje in hitreje ter postanemo učinkovitejši (Tracy, 
2004).  
 
3.15 HITRO BRANJE 
Ko imamo veliko gradiva, ki ga je v dokaj kratkem času treba prebrati, razumeti in si zapomniti 
njegovo vsebino, je bistvenega pomena, da gradivo hitro preberemo. Priporočljivo je, da pred 
branjem naredimo sledeče (Možina, 2002, str. 397): 
Najprej preberemo kratko vsebino ali pregledamo kazalo in vidimo, ali le-to vsebuje tisto, kar 
nas zanima, kar iščemo in na kar bi usmerili svojo pozornost. 
Če menimo, da smo odkrili nekaj pomembnih poglavij, poglejmo, kaj ta poglavja vsebujejo. 
To največkrat najdemo v prvem ali zadnjem odstavku, velikokrat pa v uvodu ali povzetku 
poglavja. Pogostokrat nam pri razpoznavanju pomagajo podnaslovi in razprto tiskani teksti. Z 
njimi se seznanjamo z osnovnimi idejami, ki so zajete v posameznih poglavjih. 
Ko smo napravili nadroben pregled po poglavjih, se znova vrnemo na začetek ali uvod in 
skušamo na kratko določiti, kaj je osnovni namen teksta in kako je vsebina razporejena. 
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Poskušajmo si vnaprej zamisliti, kaj bo avtor povedal. Čim več idej bomo predvideli vnaprej, 
tem bolj nam bo tekst domač in lažje ga bomo brali. 
Bistveno je, da poglavje preberemo čim hitreje in se ne ustavljamo pri posameznih besedah. 
Šele pri ponovnem branju si podčrtujemo besede, stavke, ki so za nas pomembni. Če si gradivo 
želimo zapomniti, ga moramo ponavljati. Površno branje oziroma prelet gradiva ni namenjeno 
razumevanju besedila, ampak zgolj pregledu gradiva v smislu, ali sploh vsebuje podatke, ki nas 
zanimajo. Hitrost branja lahko poveča vsak. Razlogi, da smo počasni pri branju, so npr. napačno 
gibanje oči, omejen besedni zaklad, notranje izgovarjanje, motnje v okolju, slaba koncentracija 
ipd. (Možina, 2002) Na trgu lahko najdemo posebne tečaje, ki naj bi nam pomagali pri razvoju 
tehnik hitrega branja – ali so tečaji učinkoviti, ne morem soditi, verjetno pa je odvisno tudi od 
udeleženca. 
 
3.16 VLOGA VODIJ 
"Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja sodelavcev k doseganju želenih 
ciljev" (Možina, 2002, str. 499). Uspešno vodenje sestavljajo vodja, člani skupine in okoliščine. 
Eric Michael (v Zajc Tadina, 2016, str. 40) pravi, da je "vodenje umetnost motiviranja skupine 
zaposlenih ljudi, da dosežejo medsebojno dogovorjeni cilj, a hkrati ob doseganju rezultatov 
napreduje celovitost in motiviranost celotne skupine." Raziskave so pokazale, da se uspešni 
vodje od ostalih razlikujejo po naslednjem: 
- prizadevnosti in želji po dosežkih, saj so ambiciozni, pozitivno misleči in zaupajo vase, 
- zmožnosti učenja iz težav pri delu, saj v težavah in ovirah vidijo priložnosti za drugačno 
ukrepanje in učenje, 
- posvečajo se delu, in sicer tudi preko rednega delovnika, saj je delo vodje zanje izjemno 
pomembno, 
- analizirajo in rešujejo probleme, pri čemer imajo jasno opredeljene cilje, veliko energije in 
so pripravljeni sprejeti tveganja, 
- delajo z ljudmi, saj se zavedajo, da lahko organizacijske cilje dosegajo s pomočjo 
sodelavcev, 
- so ustvarjalni, saj v primeru sprememb raje spremenijo strategijo kot pa cilje (Možina, 
2002). 
Z vidika preverjanja hipoteze, da se vodje ne zavedajo oziroma ne poznajo tatov časa in nimajo 
predstave o tem, koliko časa zaposleni izgubijo z njimi, sem se osredotočila na model vodenja 
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4D, ki "izhaja iz opredelitve učinkovitosti vodenja in glavnih elementov vedenja vodij, to je 
usmerjenosti k nalogam in usmerjenosti k odnosom" (prav tam, str. 526). Pri tem modelu je 
bistveno razlikovanje med učinkovitostjo in uspešnostjo. Učinkovitost pomeni, da nekaj 
delamo na pravi način, da rešujemo probleme, izpolnjujemo dolžnosti, medtem ko uspešnost 
pomeni, da delamo prav, da kar najbolje uporabljamo dane vire, da dosegamo rezultate. Na 
podlagi različno poudarjenih vedenj razlikujemo med štirimi načini vodenja (gl. tudi Tabelo 
3.5): 
- združevalni vodja, ki je zelo usmerjen k odnosom in nalogam. Prav tako je usmerjen v 
prihodnost. Takšen vodja se poslužuje timskega dela in se celo postavi na isto raven s 
podrejenimi, podrejene pa ocenjuje glede na njihovo pripravljenost za sodelovanje v 
timskem delu. "Ta način je najprimernejši za dela, pri katerih morajo člani skupine tesno 
sodelovati med seboj, najmanj pa je primeren za rutinska dela" (prav tam, str. 527); 
- zadržani vodja, ki je skromno usmerjen k odnosom in nalogam. Takšen vodja ni 
komunikativen, upošteva tradicijo in se drži pravil in postopkov. Pogosto tudi popravlja 
napake podrejenih. Ta način je najprimernejši za administrativna, računovodska, statistična 
in druga podobna dela; 
- zavzeti vodja, ki je zelo usmerjen k odnosom in manj k nalogam. Takšen vodja je odprt do 
sodelavcev in komunikativen. "Spore poskuša spretno ublažiti. Primeren je zlasti za vodenje 
strokovnih del, pri katerih vsak delavec najbolje sam pozna svoje delo in kjer prevladujejo 
profesionalni standardi" (prav tam, str. 527); 
- prizadevni vodja, ki je zelo usmerjen k nalogam in manj k odnosom. Posledično se takšen 
vodja pogosto vede gospodovalno, druge pa ocenjuje po rezultatih. Takšen vodja je 
neprimernejši "za delo, pri katerem je treba dajati veliko navodil, npr. v proizvodnji, prodaji 
ipd.; ne znajde se na položajih, kjer ima malo oblasti" (prav tam, str. 527). 
Zavedati se je treba, da noben način vodenja ni vedno učinkovit. Vodje običajno uporabljajo 
več načinov, zato je pomembno, da poznajo svoj način in učinkovitost posameznega modela, 
saj le tako "lahko zavestno izberejo najuspešnejšega glede na situacijo, v kateri se znajdejo" 
(prav tam).  
50 
 
Tabela 3.5: Štirje načini vodenja 
  Usmerjenost k nalogam 
  Nizka Visoka 
Usmerjenost  
k sodelavcem 
Visoka Zavzet Združevalen 
Nizka Zadržan Prizadeven 
Vir: Možina (2002, 527). 
 
Uspešnost vodje "pri vplivanju, motiviranju in aktiviranju drugih glede na doseganje 
skupinskega ali organizacijskega uspeha" (L. Lajovic, 2017, str. 36) pomeni uspešnost vodenja. 
Čustvena inteligenca pomeni "zmožnost opazovanja, razumevanja in spremljanja svojih ter 
čustev drugih ljudi in se na njih uspešno odzivati" (Možina, 2002, str. 510). "Čustvena 
inteligentnost je še posebej pomembna za dela, ki zahtevajo visoke stopnje socialnih interakcij, 
med katere spada tudi delo vodij, ki so odgovorni za vplivanje na druge in za vzpostavitev 
odnosov v organizaciji" (L. Lajovic, 2017, str. 36). 
Bistveni del medgeneracijskega sodelovanja so medčloveški odnosi in medgeneracijska 
solidarnost. Komunikacija je ključnega pomena pri izmenjavi informacij, pri čemer je treba 
upoštevati, da komunikacija v različnih generacijah poteka na različne načine. Medtem ko 
starejše generacije večinoma komunicirajo preko osebnih stikov, mlajše generacije 
komunicirajo večinoma preko elektronskih medijev in mobilne telefonije (Zajc Tadina, 2016). 
Vodje, ki se soočajo z medgeneracijsko raznolikostjo, se morajo zavedati: 
- da imajo vsi zaposleni čustva, kar pomeni, da če nek dejavnik vpliva na eno osebo, ni nujno, 
da bo na enak način vplival tudi na drugo, 
- da različni ljudje različno izražajo svoja čustva, pri čemer pogosto uporabljamo izraza, da 
je nekdo introvertiran ali ekstrovertiran tip osebe, 
- da je sposobnost razbiranja čustev drugih bistvena pri ustvarjanju zaupljivega okolja in 
dobrega počutja ljudi (Casse, 2016). 
Vodja mora prav tako uravnotežiti "ideje, ki so bile podane na agresiven način, tako da bodo 
postale bolj sprejemljive za večino ljudi" (prav tam, str. 7). 
Eden izmed novejših pristopov k vodenju je nevrovodenje. David Rock (v Negovec in 
Boštjančič, 2017, str. 33) je nevrovodenje opredelil kot "ustvarjanje delovnega okolja, ki 
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stimulira in ustrezno zadovoljuje štiri osnovne potrebe človeških možganov." Temeljne potrebe 
so navezanost, usmerjenost in nadzor, samopodoba in ugodje. Na podlagi nevrovodenja lahko 
vodje uvedejo naslednje ukrepe (Negovec in Boštjančič, 2017): 
- širitev dela, ki poveča raznolikost nalog in prekine monotono delo, kar lahko pozitivno 
vpliva na samopodobo, povečuje občutek pomembnosti. Pri tem mora vodja seveda paziti, 
da ne poveča odgovornosti, saj to lahko vodi do stresa; 
- rotacija delovnega mesta oziroma premestitev na drugo delovno mesto, ki mora biti skrbno 
načrtovana in organizirana, saj v nasprotnem primeru lahko daje občutek manjšega nadzora 
in nepoštenosti; 
- obogatitev dela, ki predstavlja povečanje odgovornosti, obenem pa tudi zmanjša 
monotonost dela, poveča interes za delo, pozitivno vpliva na samopodobo in potrebo po 
nadzoru; 
- avtonomne time, ki imajo več svobode pri delu in samostojno sprejemajo odločitve. 
Skladno z nevrovodenjem bi moral vsak vodja: 
- razvijati in spodbujati potencial vseh zaposlenih, 
- spodbujati zaposlene, da sprejmejo nove izzive, 
- vedno dajati povratne informacije o delu zaposlenih, 
- dopuščati svobodo, 
- čustveno voditi, 
- redno in enakovredno komunicirati z zaposlenimi, 
- biti transparenten tako v komuniciranju kot v vedenju z zaposlenimi (prav tam). 
Vloga vodij v podjetju je med drugim tudi upravljanje človeških virov. Vodja bi moral (Sušanj, 
2013): 
- zagotavljati jasno komunikacijo od zgoraj navzdol, 
- razjasniti in sporočiti vizijo, strategijo, vrednote in cilje podjetja, 
- zagotavljati jasnost delovnih vlog, in sicer tako, da natančno opiše delo in postavi cilje, 
- prerazporediti delo in naloge z namenom izboljšanja izrabe veščin, 
- zmanjšati delovno preobremenjenost ali podobremenjenost zaposlenih, 
- spodbujati zaposlene, da sodelujejo pri odločitvah, ki vplivajo na njihovo delo, 
- določiti merila in postopke merjenja uspešnosti in razvoja zaposlenih v sodelovanju z 
zaposlenimi, 
- dajati povratne informacije, 
- ugotavljati potrebe po izobraževanju zaposlenih, 
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- izvajati usposabljanja zaposlenih na delovnem mestu, 
- zagotavljati priložnosti za izražanje stališč in mnenj zaposlenih, 
- reševati komunikacijske probleme v podjetju, 
- pomagati pri obvladovanju stresa pri trajni izpostavljenosti zaposlenih strankam, 
- razviti veščine zaposlenih za obvladovanje pritiska zaradi rokov, 
- razviti zaupanje, sodelovanje in klimo podpore v podjetju, 
- spoštovati določbe zakonov in internih pravilnikov v procesih in aktivnostih upravljanja 
zaposlenih, 
- promovirati in izvajati strpnost, varnost in pravičnost na delovnem mestu. 
 
3.17 KRAJŠI DELOVNI ČAS IN POČITEK 
Storilnost in učinkovitost sta povezana pojma. Če delamo predolgo, začne storilnost padati. Če 
smo preveč utrujeni, delamo tudi več napak. 8-urni delovni čas je navadno neučinkovit, saj se 
ne moremo osredotočati na delo nepretrgoma 8 ur (Je. G., 2014; Matharu, 2016; Skupina 
Mladismo, 2016). Krajši delovni čas običajno pomeni tudi nižje plačilo oziroma plačilo, 
sorazmerno z opravljenim delom oziroma časom, ki ga delavec preživi v podjetju.  
Krajši delovni čas so uvedle naslednje evropske države: Francija, Finska, Belgija, Nemčija, 
Avstrija in Portugalska. Na Finskem in v Belgiji imajo 38-urni delovni teden, na Danskem 37-
urni delovni teden, že od sredine devetdesetih let 20. stoletja pa je v nemški jeklarni industriji 
in tisku v veljavi 35-urni delovni teden. Podobno kot Nemčija je pred kratkim 35-urni delovni 
teden za javne uslužbence uvedla tudi Portugalska. Avstrija ima že vpeljan 38,5-urni delovni 
teden, v zadnjem času pa se spogledujejo tudi z možnostjo 36-urnega delovnega tedna. V 
Franciji so leta 2000 uvedli 35-urni delovni teden, ugotovili pa so, da je to izboljšalo splošno 
zdravje in prineslo 350.000 novih delovnih mest (Mekina, 2017). Dr. Valerija Korošec je že 
leta 2011 "izračunala, da če bi okoli 800.000 zaposlenim v Sloveniji, ki delajo 40 ur na teden, 
delovni čas skrajšali na 36 ur, bi dobili na voljo dodatnih 3.200.000 delovnih ur, kar je novih 
88.000 zaposlitev" (prav tam). Glede na to, da je po podatkih Zavoda Republike Slovenije za 
zaposlovanje v juniju 2018 v evidencah registrirane brezposelnost zabeleženih 74.988 oseb 
(ZRSZ, 2018), bi krajši delovni čas v Sloveniji lahko pozitivno vplival ne samo na statistiko 
Zavoda Republike Slovenije za zaposlovanje, ampak tudi na izdatke iz naslova nadomestil za 
brezposelnost in na splošno potrošnjo državljanov. 
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Švedska je v letu 2017 zaključila z 2-letno pilotno študijo o krajšem delovnem času, in sicer 6 
ur dnevno, za enako plačilo kot za 8-urni delovnik. V študijo je bil vključen dom za ostarele 
Svartedalens v mestu Göteborg (Chapman, 2017; K. S., 2017). Tudi Toyotin servis na 
Švedskem je krajši delovni čas uvedel že pred več kot desetletjem (Chapman, 2017, Je. G., 
2015). Pri Toyoti so ugotovili, da so se posledično zmanjšale čakalne vrste, osebje je doživljalo 
manj stresa na delovnem mestu, odmorov je bilo manj in so bili krajši, zaposleni se zdaj počutijo 
boljše, manj je tudi bolniških odsotnosti med njimi, kot delodajalec lažje pridobijo nove ljudi, 
zaposleni pa se tudi izognejo prometnim konicam (Je. G., 2015), ki se običajno pojavijo ob 
jutranjih in popoldanskih urah. Preliminarne študije v domu za ostarele Svartedalens kažejo, da 
je bil namen oziroma cilj študije dosežen, vendar so morali zaposliti dodatno število ljudi, kar 
je prineslo nove in dodatne stroške (Chapman, 2017). Sicer pa so ugotovili, da se je zmanjšalo 
število bolniških odsotnosti, zaposleni so se počutili bolj zdrave, izboljšala se je nega 
oskrbovancev, zaposleni so dodatni čas začeli namenjati družbenim dejavnostim oskrbovancev 
doma (K. S., 2017), zaposleni so bili bolj zadovoljni in manj utrujeni, imeli so tudi veliko več 
energije za delo, družino in prosti čas (Je. G., 2015). Zmanjšanje bolniških odsotnosti med 
zaposlenimi predstavlja tudi prihranek za državo (Pleasance, 2014), saj državi ni treba 
izplačevati nadomestil za bolniške odsotnosti, kar predstavlja prihranek v državni zdravstveni 
blagajni. Prav tako lahko krajši delovni čas vpliva na manjšo brezposelnost (Psihologija dela, 
2017). Žal pa so mnenja o učinkovitosti vpeljave krajšega delovnega časa različne. Večina 
avtorjev priznava, da je imel krajši delovni čas pozitivne učinke na zaposlene in na stranke, 
vendar je to predstavljalo večje stroške, ki se niso povrnili. 
Vsak posameznik pa ima tudi svoj del dneva, ko doseže vrhunec moči, ne glede na dolžino 
delovnega časa. Govorimo o jutranjem, popoldanskem ali večernem tipu. Večina ljudi se uvršča 
v jutranji tip, saj so na vrhuncu moči zjutraj, torej po spanju oziroma počitku (Tracy, 2004). 
Priporočljivo je, da med delavniki po določeni uri ugasnemo televizijske sprejemnike, si en dan 
na teden vzamemo kot povsem prost dan, dan, ko ne počnemo ničesar, česar nismo uspeli storiti 
med tednom, torej damo možgane "na pašo", si privoščimo dvotedenske počitnice, kot to 
predvideva tudi zakon o delovnih razmerjih. Pri vsem tem pa ni povsem zanemarljiv tudi naš 




4 EMPIRIČNI DEL 
 
Podjetje, ki ga proučujem v empiričnem delu, deluje na področju varovanja javnega zdravja ter 
z njim povezanih dejavnosti v zasebnem in javnem sektorju. Deluje samostojno, avtonomno in 
neodvisno od svoje ustanoviteljice, tj. države oziroma Vlade Republike Slovenije. Zaposluje 
približno 130 ljudi. Večina zaposlenih ima najmanj univerzitetno izobrazbo naravoslovne smeri 
(Podjetje X, 2018). Kot del javnega sektorja je tudi to podjetje podvrženo interventnim ukrepom 
na področju javnega sektorja. Zaradi stalnega pritiska v smeri zmanjševanja števila zaposlenih 
ter novih in izjemno odgovornih nalog je še kako pomembno, da znajo zaposleni učinkovito 
upravljati s časom. 
 
4.1 METODOLOGIJA 
V magistrskem delu sem uporabila štiri različne metodologije, in sicer anketni vprašalnik, 
samoopazovanje zaposlenih, opazovanje z udeležbo in intervju. Pridobivanje podatkov je 
potekalo od julija 2017 do marca 2018. 
Zaposlene sem po službeni elektronski pošti4 najprej prosila, da izpolnijo vprašalnik (gl. Prilogo 
A), nato pa se tri dni opazujejo in beležijo svoje delo in tatove časa v časovni dnevnik (gl. 
Prilogo B). Časovne dnevnike so mi zaposleni lahko posredovali po službeni elektronski pošti 
ali pa jih odložili v posebno škatlo. Tudi če so mi časovne dnevnike posredovali po elektronski 
pošti, je bila njihova nadaljnja obravnava anonimna. Po prejemu časovnih dnevnikov sem 
zaposlenim po službeni elektronski pošti v izpolnitev poslala še en anketni vprašalnik (gl. 
Prilogo B), saj sem želela preveriti, ali se je spremenil njihov pogled na tatove časa, saj so po 
spremljanju svojega dela s časovnim dnevnikom najverjetneje postali pozornejši na tatove časa. 
Med obema vprašalnikoma sem opazovala zaposlene v 12 organizacijskih enotah (od tega je 1 
enota področje dela in ni strukturirana na enak način kot ostale) in rezultate beležila v 1-dnevne 
časovne dnevnike. Po analizi prejetih rezultatov sem opravila še krajše intervjuje z vodjami, saj 
sem želela primerjati njihovo predstavo o tatovih časa zaposlenih v organizacijski enoti s 
predstavo in oceno zaposlenih in opazovalca. Z vodjami sem se pogovorila o tem, ali imajo 
predstavo o tatovih časa, s katerimi se soočajo njihovi zaposleni, in o tem, koliko časa jim tatovi 
                                                          
4 Vsi zaposleni v podjetju imajo službeni računalnik in službeni elektronski predal. Komunikacija in obveščanje 
zaposlenih v podjetju poteka preko službene elektronske pošte. 
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časa vzamejo. Prav tako me je zanimalo, ali jih zaposleni obveščajo o tatovih časa, in kaj storijo, 
če jih zaposleni obvestijo. Vprašanja za vodje se nahajajo v Prilogi Č. Vodje sem seznanila z 
rezultati v njihovi organizacijski enoti, saj me je zanimalo, ali bodo v prihodnje glede na prejete 
rezultate kaj storili na tem področju. 
Na prvi vprašalnik (gl. Prilogo A) je v času izvedbe anketnega vprašalnika odgovorila dobra 
tretjina vseh zaposlenih (34,88 % oziroma 45 oseb), medtem ko je na drugi vprašalnik (gl. 
Prilogo C) odgovorila slaba petina vseh zaposlenih (19,38 % oziroma 25 oseb). Časovni 
dnevnik je izpolnila približno četrtina zaposlenih (25,58 % oziroma 33 oseb) iz 12 
organizacijskih enot. Opazovanje z udeležbo sem izvedla v 12 organizacijskih enotah; 
vključevalo je približno četrtino vseh zaposlenih (24,03 % oziroma 31 oseb), pri čemer sta bili 
opazovani najmanj 2 osebi iz posamezne organizacijske enote. Na prej omenjenem področju 
dela sta zaposleni samo 2 osebi, ki sta bili tudi opazovani, zato na področju dela ni bil opravljen 
dodatni intervju z vodjo. Intervju sem opravila z vsemi 11 vodjami organizacijskih enot.  
 
4.2 ANALIZA SAMOOPAZOVANJA ZAPOSLENIH 
Zaposlene v podjetju sem prosila, da se tri dni spremljajo pri delu in beležijo svoje aktivnosti v 
časovni dnevnik, v katerem so bila posebej izpostavljena naslednja področja: pošta, telefonski 
klici, elektronska sporočila, dopisi, službene poti, zunanji sestanki, interni sestanki, 
izobraževanje, koordinacija z zaposlenimi, arhiviranje, odmor, druženje s sodelavci, iskanje 
informacij, IT-težave, neslužbene zadeve in drugo. 
Zaposleni v različnih organizacijskih enotah porabijo različno količino časa za pošto, kar je 
običajno odvisno od tega, koliko fizične pošte dobijo in kako z njo upravljajo. V nekaterih 
organizacijskih enotah so za sprejemanje in razdeljevanje pošte zadolžene posamezne osebe, 
medtem ko v drugih to nalogo opravijo kar vodje sami. Za pregled in obdelavo vhodne in 
izhodne pošte zaposleni večinoma porabijo od 10 do 30 minut dnevno. V povprečju je večina 
prejela od 1 do 3 klice dnevno. V povprečju so zaposleni prejeli 3 elektronska sporočila dnevno, 
za pregled in odgovore na elektronska sporočila pa so lahko porabili tudi več kot 1 uro. Večini 
organizacijskih enot branje in priprava dopisov predstavlja redno delo, podobno tudi iskanje 
informacij, saj je narava dela takšna, da zaposleni pregledujejo vloge in prispelo dokumentacijo. 
Službene poti so redke, edini primer je predstavljalo opravljanje nadzora. Zunanjih sestankov 
ni veliko, so pa ti običajno daljši kot interni sestanki. Interni sestanki običajno trajajo do 30 
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minut ali pa 1 uro, izjemoma tudi več ur. Izobraževanje in usposabljanje potekata občasno in 
po potrebi. V času samoopazovanja se je nekaj zaposlenih izobraževalo oziroma usposabljalo. 
Dolžina izobraževanj je bila zelo različna, od 15 minut do 2 ur. Koordinacija z oziroma med 
zaposlenimi vzame povprečno med 10 do 45 minut časa, v večini primerov pa do 15 minut. 
Arhiviranje je občasno, v povprečju vzame 5 minut dnevno, vendar pa večina zaposlenih to 
počne obdobno, torej ne vsak dan, ampak raje občasno in v kosu. Zaposleni za odmor v 
povprečju porabijo 30 minut, kot jim pripada v skladu z veljavno zakonodajo. Zaposleni tudi 
ne hodijo na odmore vsak dan, vsaj ne vsi. Marsikateri zaposleni sicer na malici ostane tudi do 
1 ure. IT-težave so zelo redke in so bile v večini primerov rešene v 15 minutah. Zaposleni niso 
prepoznali ali zaznali neslužbenih zadev v večji meri (običajno so navedli, da je to kakšen 
zasebni telefonski klic) oziroma jim zasebne zadeve ne vzamejo več kot 15 minut delovnega 
časa.  
 
4.3 ANALIZA OPAZOVANJA Z UDELEŽBO 
V podjetju sem po en dan spremljala delo sodelavcev v 12 organizacijskih enotah, pri čemer 
sem kot osnovo za opazovanje z udeležbo prav tako vzela časovni dnevnik, saj sem tako lahko 
lažje primerjala rezultate samoopazovanja zaposlenih.  
Opazila sem, da zaposleni za pošto porabijo v povprečju do 15 minut dnevno. V nekaterih 
organizacijskih enotah oziroma pri nekaterih posameznikih v določenih organizacijskih enotah 
prihaja tudi do večjih odstopanj, kar je odvisno predvsem od narave dela. V nekaterih 
organizacijskih enotah so za prejem, pregled in/ali pošiljanje pošte zadolženi določeni 
posamezniki in ne vsi zaposleni, tako da se lahko ostali ukvarjajo z rednimi strokovnimi 
nalogami in ne toliko z administracijo.  
Zaposleni so vedno zatrjevali, da imajo ogromno telefonskih klicev, česar pa pri opazovanju z 
udeležbo nisem opazila. V večini organizacijskih enot so zaposleni prejeli zgolj po 1 klic 
dnevno, kar je seveda tudi pokazatelj njihove narave dela, ki ne predvideva toliko komunikacije 
s strankami, pač pa predvsem strokovni pregled vlog in dokumentacije. V 3 od 12 
organizacijskih enot so zaposleni v povprečju prejeli 6 klicev. Število telefonskih klicev pa je 
običajno večje, kadar so v pregledu večje vloge. Običajno so telefonski klici kratki. V eni 
organizacijski enoti je dolžina klicev strank daljša kot pri ostalih, saj je področje dela zelo široko 
in nepoznano, zato imajo stranke veliko vprašanj, tako vsebinskih kot tudi postopkovnih. V 
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drugi organizacijski enoti je bila večina klicev s strani sodelavcev, tudi ti klici pa so bili daljši 
kot zgolj nekaj minut. Število klicev v tem primeru se po navedbah sodelavcev iz te 
organizacijske enote poveča in podaljša v primeru določenih sodelavcev-klicateljev.  
V nekaj več kot polovici organizacijskih enot prejmejo dnevno do 3 elektronska sporočila na 
osebo, v ostalih organizacijskih enotah pa do 10. Število elektronskih sporočil se spreminja tudi 
glede na to, koliko predalov elektronske pošte zaposleni pregleduje. Če zaposleni pregleduje 
več kot samo svoj elektronski naslov, torej tudi kakšnega izmed skupnih elektronskih naslovov, 
potem lahko prejme tudi več deset elektronskih sporočil dnevno. Prav tako je število 
elektronskih sporočil odvisno od tega, ali je v tistem trenutku odprto kakšno pereče vsebinsko 
vprašanje ali kakšno vprašanje organizacijsko-splošne narave. V takšnem primeru imajo 
zaposleni, ki se ukvarjajo s temi vprašanji oziroma sprejemajo pripombe in komentarje, 
povečano število elektronskih sporočil. 
Obvladovanje dopisov sodi v redno delo in je običajno povezano z iskanjem informacij, da 
zaposleni lahko pripravijo odgovore na dopise. V času opazovanja z udeležbo je zgolj ena 
sodelavka imela službeno pot, ki je potekala približno 30 minut. Običajno so razlogi za službeno 
pot udeležba na izobraževanju, udeležba na raznih sestankih delovnih skupin in odborov, 
izvajanje nadzorov. Službene poti v podjetju potekajo tako v Sloveniji kot tudi v tujini, saj je 
podjetje vpeto v mednarodno okolje, predvsem v evropsko. Zunanji sestanki so odvisni od 
vsebine. V času opazovanja z udeležbo so zgolj v eni organizacijski enoti imeli sestanek s 
strankami. Po navadi so sestanki povezani s samim delom in potekajo v času uradnih ur oziroma 
po dogovoru. Interni sestanki pa so dokaj pogosti, saj se na njih prenašajo interne informacije 
v zvezi s podjetjem, delovanjem ostalih organizacijskih enot in nadaljnjimi usmeritvami za 
delo. Interni sestanki so v večini primerov potekali od 1 do 2 ur. Interne sestanke, na katere sem 
naletela v okviru opazovanja z udeležbo, bi lahko uvrstila v 2 skupini, in sicer v tiste, kjer se 
zaposleni sam sestane z vodjo zaradi nekega konkretnega vsebinskega vprašanja, na katero je 
naletel pri delu, ali pa na tiste sestanke, kjer se sestane širši krog sodelavcev v organizacijski 
enoti. V podjetju izvajamo tudi sestanke oziroma kolegije ožjega kroga zaposlenih, običajno 
gre za sestanek kolegija direktorja, kjer so prisotni vodje organizacijskih enot in na povabilo 
tudi ostali zaposleni, ki se ukvarjajo z določeno vsebino oziroma tematiko. Prav tako podjetje 
ob priložnostih izvede predstavitve določenih vsebin za vse zaposlene. V času opazovanja z 
udeležbo se nihče izmed zaposlenih ni udeležil izobraževanja niti ni bilo zaznati usposabljanja 
na delovnem mestu, ampak zgolj iskanje informacij za opravljanje rednega dela. Arhiviranje 
dokumentacije poteka v okviru rednega dela. V 3 organizacijskih enotah arhiviranja ni bilo 
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opaziti, v 4 organizacijskih enotah so za arhiviranje porabili do 15 minut, v 2 organizacijskih 
enotah med 15 in 30 minut, v 1 organizacijski enoti 45 minut in v 1 organizacijski enoti 90 
minut. IT-težave v podjetju so redke, sodelavci iz IT-službe pa se potrudijo, da jih rešijo v 
najkrajšem možnem času. V času opazovanja z udeležbo so bile težave rešene v nekaj minutah 
oziroma največ v 15 minutah. Zaposleni v 1 organizacijski enoti pa so me opozorili, da imajo 
veliko tehničnih težav z enim programom, pri čemer pa jim žal tudi naša IT-služba ne more 
pomagati na način in v tolikšni meri, kot bi si želeli, čeprav dajejo IT-sodelavci vse od sebe. Ta 
tehnična težava sodelavcem vzame precej časa že za to, da jo odpravijo, hkrati pa morajo v 
času, ko program ne deluje tako kot bi moral, zadeve reševati ročno, kar je precej zamudno, in 
ker operirajo tudi s številkami, to zelo poveča možnost napak. 
Skoraj vsi zaposleni si za malico vzamejo od 30 do 60 minut časa. Odmor za malico je v 
podjetju za prvih 30 minut plačan skladno z veljavno zakonodajo, vendar podjetje dopušča 
odmor do 60 minut brez posebne odobritve vodje organizacijske enote, pri čemer se čas nad 30 
minut ne všteva v delovni čas. V 8 od 12 organizacijskih enotah ni bilo opaziti druženja med 
sodelavci, v 1 organizacijski enoti je bilo to druženje zanemarljivo, saj so se družili le dobri 2 
minuti, v 1 organizacijski enoti so si vzeli do 15 minut časa, v 2 organizacijskih enotah pa od 
45 do 60 minut. 
Med drugimi tatovi časa sem opazila, da vse organizacijske enote v popoldanskem času obišče 
čistilka, ki dnevno izprazni smetnjake v pisarnah, vendar pa se občasno pogovarja tudi z 
zaposlenimi, bodisi v pisarni bodisi na hodniku. Ker so stene pisarn zelo tanke, to moti tudi 
sodelavce v pisarnah. Eden izmed tatov časa v vseh organizacijski enotah so tudi skupni 
tiskalniki, saj morajo zaposleni za potrebe tiskanja, skeniranja ali kopiranja oditi v poseben, 
skupni prostor, kjer se nahaja multifunkcijska naprava. Z vidika promocije zdravja na delovnem 
mestu je to sicer dobrodošlo, saj so zaposleni prisiljeni, da se občasno sprehodijo in pretegnejo 
ude. Žal pa je to lahko zelo zamudno v primeru, da je treba pogosto odhajati do multifunkcijske 
naprave in da je pri tiskanju večjega števila tiskanja listov treba ves čas stati ob multifunkcijski 
napravi, saj dokumenti običajno vsebujejo osebne ali občutljive podatke ali poslovne skrivnosti. 
Zaposlene občasno zmoti tudi kakšen sodelavec, in sicer s prošnjo za nasvet ali pogovor o 
določeni vsebini, ali pa jih zmoti sodelavec, ki se oglasi pri sodelavcu v pisarni, vendar je to 
zelo redko. Sodelavke v finančni službi so me opozorile, da je v času izplačil potnih nalogov 
večje število klicev in obiskov zaposlenih, ki motijo tudi sodelavko v pisarni, ki se ne ukvarja 
s potnimi nalogi. V podjetju so v pisarnah običajno 2 do 3 zaposleni, zelo redko so v 1 pisarni 
4 zaposleni, v nekaj pisarnah pa je samo 1 zaposleni.  
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Opazila sem, da so si zaposleni večino pisarn uredili tako, da se počutijo bolj domače, torej so 
si prinesli v pisarne rože ali na omare obesili slike, ki so jih narisali njihovi otroci. V nekaterih 
pisarnah je bilo moteče to, da so imeli spuščene žaluzije, saj bi jim v nasprotnem primeru sonce 
povsem zaslepilo pogled na računalnik, kar ima za posledico to, da je prostor zelo temen in je 
treba občasno prižgati luči tudi v dnevnih urah. Na žalost sem v nekaterih organizacijskih 
enotah opazila tudi, da sodelavci v pisarni med seboj praktično niso komunicirali, če ni bilo to 
nujno zaradi dela, zaradi česar je bilo vzdušje v pisarni precej neprijetno. V eni izmed pisarn se 
je tako slišal le zvok tipkovnice in miške, res pa je, da je narava dela zaposlenih v tej pisarni 
taka, da delo poteka povsem individualno. V ostalih organizacijskih enotah so bili sodelavci v 
mnogo boljših odnosih, saj so se med seboj pogovarjali in odhajali na malico skupaj. V eni 
izmed pisarn so bili v isti pisarni trije sodelavci, ki so pokrivali dve različni področji dela − dva 
sodelavca sta se stalno pogovarjala o delu, en sodelavec pa je opravljal svoje delo, ki je bilo 
drugačno, pri čemer ni bilo videti, da bi ga sodelovanje preostalih dveh zaposlenih v pisarni 
kakorkoli motilo. Zaradi slabše zvočne izolacije sten je v pisarnah, ki so blizu priročne kuhinje, 
zelo moteče delati v času odmora za malico, saj se sodelavci zbirajo v priročni kuhinji in 
pogovarjajo. V vseh pisarnah je delovalo hlajenje prostorov, vendar so zaposleni redno 
prezračevali pisarne, zato je bilo občasno slišati hrup s ceste, ki pa ni toliko moteč. 
 
4.4 ANALIZA ANKETNIH VPRAŠALNIKOV 
Pri zaposlenih sem preverjala, kako obvladujejo svoj čas. Zaposleni menijo, da pravočasno 
izpolnjujejo svoje obveznosti, torej nikoli oziroma skoraj nikoli ne zamujajo dogovorjenih 
rokov (86,67 %), ne prelagajo svojih odločitev na prihodnost (80 %), ne zamujajo na sestanke 
in srečanja (95,56 %) ter ne puščajo dela nedokončanega (84,44 %). Na področju nadzora nad 
prekinitvami zaposleni menijo, da imajo mnogo prekinitev (51,11 %), neželene pošte pa ne 
prebirajo (82,22 %). 42,22 % zaposlenih meni, da imajo preveč sestankov, vendar jih 31,11 % 
ni povsem prepričanih v to. Planiranje oziroma načrtovanje so zaposleni vzeli za nekaj 
običajnega in pričakovanega, saj med 66,67 % in 73,33 % zaposlenih dela s pomočjo koledarja 
in dnevnega seznama opravil. Zaposleni, ki uporabljajo planerje za načrtovanje aktivnosti, 
večinoma uporabljajo elektronske in digitalne (46,67 %), 36,67 % zaposlenih uporablja 
klasične planerje, 16,67 % pa uporablja tako elektronske kot klasične planerje. Skoraj vsi 
zaposleni (95,56 % pred in 96 % po samoopazovanju) menijo, da načrtovanje aktivnosti ne 
predstavlja izgube časa. 91,11 % zaposlenih pravi, da se ne izogibajo obsežnim nalogam zaradi 
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njihove kompleksnosti. Zaposleni si postavljajo prioritete pri delu (97,73 % po Zuhair (2014) 
oziroma 68,89 % po Time Master Survey (b. d.)), od tega si 46,67 % prioritete postavlja samih 
in/ali z vodjo, 33,33 % zaposlenih si prioritete postavlja samih, 8,88 % zaposlenim prioritete 
postavlja vodja ali sodelavci ali sam, po 2,22 % zaposlenih je odgovorilo, da jim prioritete 
postavlja ali vodja ali sodelavci. To, da prioritete določajo zunanji faktorji in druge osebe, 
potrjujejo tudi podatki, pridobljeni po Time Master Survey (b. d.), kjer se s trditvijo strinja 
24,44 % zaposleni, 53,33 % zaposlenih pa je neopredeljenih, torej se niti ne strinjajo niti 
strinjajo. 84,44 % zaposlenih najprej naredi naloge z najvišjo prioriteto. 80 % zaposlenih ima 
tudi jasno postavljene prioritete v življenju, 64,44 % jih meni, da so prioritete močno povezane 
z vrednotami. Uporaba virov naj zaposlenim ne bi povzročala večjih težav, saj jih 75,56 % 
meni, da imajo urejen delovni prostor, samo 8,89 % zaposlenih pogreša pomoč asistenta ali 
tajnice, medtem ko ostali te pomoči skoraj nikoli ali nikoli ne pogrešajo (75,56 %). Dobra 
polovica zaposlenih občasno zna delegirati naloge sodelavcem, medtem ko ostali to počnejo ali 
vedno ali nikoli, vendar nobena stran ne izstopa. 44,44 % zaposlenih običajno želi vse postoriti 
sami, 15,56 % pa vedno ali skoraj vedno želi vse postoriti brez pomoči drugih. Glede 
pogajalskih spretnosti si zaposleni niso enotni. 42,22 % zaposlenih je odgovorilo, da občasno 
ne znajo reči "ne", 46,67 % zaposlenih nikoli ali skoraj nikoli zavestno ne pristane na to, da so 
istočasno na več koncih, 35,56 % zaposlenih pa meni, da občasno opravlja delo, ki bi ga morali 
opravljati drugi. Skoraj vsi zaposleni se strinjajo, da se zavedajo, kako pomembno je, da se 
vključijo v to, kar delajo (91,11 %), in da uživajo v tem, kar počnejo (82,22 %). V zvezi z delom 
večina meni, da veliko naredi (77,78 %), da ne odlašajo veliko (73,33 %) in da dosegajo tisto, 
kar mora biti narejeno čez dan (66,67 %). Zaposleni odgovarjajo, da zaradi dela ne spreminjajo 
svojega življenjskega sloga, saj jih 64,44 % nikoli ali skoraj nikoli ne opravlja dela v prostem 
času, 60 % jih meni, da ne zanemarjajo družine in prijateljev zaradi dela, 62,22 % nikoli ali 
skoraj nikoli ne izpušča obrokov, telesne vadbe ali sprostitve na račun dela. Še vedno pa jih 
skoraj tretjina meni, da zanemarjajo družino in prijatelje (26,67 %) in da izpuščajo obroke, 
telesno vadbo ali sprostitev na račun dela (28,89 %). Skoraj dve tretjini zaposlenih (62,22%) se 
občasno ali bolj redko v prostem času pogovarja o delu in službi. Več kot dve tretjini zaposlenih 
se zaveda, kako najbolje izkoristiti čas (71,11 %), malo večji del jih čuti, da so sužnji ure 
(73,33 %). 71,11 % zaposlenih meni, da naše življenje ni že vnaprej določeno in da lahko nanj 
vplivamo, vendar pa ima kljub temu 66,67 % občutek, da ne nadzorujejo svojega življenja, kar 
bi lahko pomenilo, da zaposleni niso povsem prepričani v obvladovanje lastnega časa in 
življenja. Po Zuhair (2014) bi bile dobri tretjini (37,21 %) zaposlenih tehnike upravljanja s 
časom v pomoč, dvema tretjinama (60,46 %) gre odlično in to področje obvladujejo brez težav, 
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peščica (2,33 %) se jih je znašla na meji med obvladovanjem težav in uporabo dodatnih tehnik. 
Kar 86,67 % zaposlenih pa se strinja, da čas beži hitro ali zelo hitro. 
Zaposleni so kot največje stresorje prepoznali naslednje: neustrezna medsebojna komunikacija, 
birokracija, preveč dela in premalo časa, pomanjkanje usposabljanja, potrebnega za uspešno 
opravljanje dela, zastoji pri delu, neprimerni kadri, (pre)nizka plača, nejasna in neprimerna 
merila merjenja delovne uspešnosti. Hiter tempo dela ali pritiske zaradi rokov je kot stresor 
prepoznalo tudi več zaposlenih, vendar ga ni uvrstilo med največje stresorje. Med 10 največjimi 
stresorji najdemo na prvih petih mestih kar štiri tatove časa, in sicer neustrezno medsebojno 
komunikacijo, birokracijo, pomanjkanje usposabljanja, potrebnega za uspešno opravljanje dela, 
in zastoje pri delu. V Tabeli 4.1 je razvrščenih 10 najpogostejših stresorjev na delovnem mestu, 
ki so jih zaznali zaposleni. Približno polovica zaposlenih meni, da so pod stresom (45,45 %) ali 
da niso pod stresom (54,55 %). Zaposleni se najpogosteje sproščajo s pogovorom s sodelavcem 
ali sodelavci, sledi sproščanje ob kavi, čaju ali vodi, gledanje skozi okno, odhod na odmor 
oziroma malico, sprehod zunaj delovnega okolja, tehnika dihanja in telovadba. 
 
Tabela 4.1: Najpogostejši stresorji v podjetju 
Zap. št. Tat časa Stresor 
1.  DA Neustrezna medsebojna komunikacija 
2.  DA Birokracija 
3.  NE Preveč dela in premalo časa 
4.  DA Pomanjkanje usposabljanja, potrebnega za uspešno opravljanje dela 
5.  DA Zastoji pri delu 
6.  DA Neprimerni kadri 
7.  NE (Pre)nizka plača 
8.  NE Nejasna in neprimerna merila merjenja delovne uspešnosti 
9.  NE Neprimerno nagrajevanje dodatnega truda ali rezultatov 
10.  NE Negativen stres, ki si ga povzročamo sami 
DA Nedoločenost delovnih nalog 
 
Telefonski klici v povprečju zaposlenim vzamejo 18 minut dnevno, od tega 10−11 minut v času 
zagotavljanja uradnih ur. Približno dve tretjini klicev se zgodi v času zagotavljanja uradnih ur. 
Približno četrtina zaposlenih pravi, da v času uradnih ur ne prejemajo klicev, da je teh klicev 
zelo malo v primerjavi z ostalimi klici ali pa da sploh ne zagotavljajo uradnih ur. Iz Slike 4.1 je 




Slika 4.1: Telefonski klici v času uradnih ur (v %) 
 
 
Približno dvema tretjinama zaposlenih telefonski klici vzamejo do 30 minut dnevno, približno 
četrtini zaposlenih od vključno 30 minut do 1 ure in približno desetini zaposlenim več kot 1 uro 
dnevno. Iz Slike 4.2 je razvidno, da podatki nekoliko odstopajo pri odgovorih zaposlenih pred 
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Slika 4.2: Trajanje vseh klicev (v %) 
 
 
Klicatelji so tako pravne (52,27 %) kot tudi fizične osebe (47,73 %). Povprečno število klicev, 
ki jih prejmejo zaposleni, je 4,5 klica dnevno, od tega je približno 70−75 % klicev v času 
uradnih ur. Dobra polovica zaposlenih v povprečju prejme do štiri klice dnevno, nekaj manj kot 
polovica pa od pet do štirinajst klicev. Več kot petnajst klicev dnevno prejme približno desetina 
zaposlenih.  
Dve tretjini (68,18 %) zaposlenih meni, da vodje poznajo tatove časa, s katerimi se soočajo. Le 
nekaj več kot polovica (52,27 %) pa jih meni, da imajo vodje tudi predstavo o tem, koliko časa 
jim tatovi časa vzamejo. Več kot polovica zaposlenih (59,09 %) ne obvesti vodje, ko se sooči s 
tatom časa, saj menijo, da bo to še bolj zakompliciralo stvari, da se ne bo nič spremenilo, ker 
vodja nima časa, ker ne želijo obremenjevati vodje, ker se ne želijo izpostaviti, ker menijo, da 
to lahko rešijo sami, ker je to odvisno od situacije in celo ker se jim ne zdi pomembno ali pa o 
tem sploh niso razmišljali. Zaposleni, ki obvestijo vodjo o tatovih časa, navajajo, da vodja 
ukrepa skladno s svojimi pooblastili, če je treba, da se pogovorijo z vodjo in poskušajo rešiti 
zadevo ali reorganizirati delo, da jim vodja pomaga pri postavljanju prioritet, nekateri zaposleni 
pa celo navajajo, da vodja ne naredi nič ali zahteva, da se delo kljub vsemu opravi. 
Več kot dve tretjini zaposlenih meni, da tatovi časa vplivajo na njihovo delo. Navsezadnje naj 










do 30 min od vključno 30 min do 60 min 60 min ali več
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najučinkovitejši dan v tednu izbrali torek, kot najmanj učinkovit pa ponedeljek, kot izhaja iz 
Slike 4.3. Najbolj učinkoviti naj bi bili v dopoldanskem času, najmanj pa zvečer, kot izhaja iz 
Slike 4.4. 
 










Ponedeljek Torek Sreda Četrtek Petek
Najbolj učinkoviti Najmanj učinkoviti
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Slika 4.4: Učinkovitost tekom dneva (v %) 
 
 
Na Sliki 4.5 je razvidna sprememba pri ovrednotenju največjih tatov časa na delovnem mestu, 
saj so zaposleni morali iste tatove časa razvrstiti pred samoopazovanjem in po samoopazovanju. 
Kot najpogostejši tat časa se v obeh primerih pojavlja neučinkovito sporazumevanje, kot 
najmanj pogosti pa privatni izhodi. Največja razlika je vidna pri neodločnosti, saj zaposleni 
pred samoopazovanjem temu tatu časa niso posvečali posebne pozornosti, po samoopazovanju 
pa so ga prepoznali kot enega izmed največjih tatov časa in ga uvrstili na 2. mesto. Velik 
preskok je viden tudi pri nedelegiranju nalog, ki se je po samoopazovanju uvrstilo na 5. mesto 
med najpogostejšimi tatovi časa, pred samoopazovanjem pa je bilo v drugi polovici tatov časa. 
Veliko več pozornosti so po samoopazovanju namenili tudi odlašanju kot 4. največjemu tatu 
časa. Eden izmed ključnih tatov časa je tudi neorganiziranost, ki je sicer padla z 2. na 3. mesto 
med največjimi tatovi časa. Po samoopazovanju so zaposleni spoznali, da jim telefonski klici, 
e-pošta in tehnološka opremljenost ne predstavljajo tako velikih tatov časa, kot so sprva mislili. 
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Slika 4.5: Tatovi časa na delovnem mestu pred in po samoopazovanju 
 
 
Na Sliki 4.6 so navedene povprečne dnevne obveznosti zaposlenih, iz katerih je jasno razvidno, 
da tretjino dneva porabijo za delo na delovnem mestu ali od doma, vključno s službenimi potmi. 
Nekaj manj kot tretjino dneva, tj. skoraj 7 ur, zaposleni porabijo za spanje. Temu z nekaj več 
kot 2 urama sledijo družinske obveznosti, in s skoraj 1,5 ure še prehranjevanje, vključno s 
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Slika 4.6: Dnevne obveznosti (v urah) 
 
 
4.5 ANALIZA INTERVJUJEV 
Vodje so prepoznali različne tatove čase, nekateri med njimi pa se pojavijo v več 
organizacijskih enotah. To so: 
- telefonski klici, bodisi strank ali sodelavcev;  
- vprašanja sodelavcev, ki zahtevajo razmislek, saj se sodelavci tega običajno ne zavedajo; 
- politika skupnih tiskalnikov, kar pomeni, da morajo zaposleni oditi v skupne prostore, kjer 
natisnejo dopise. Nekateri zaposleni porabijo za to več časa kot drugi; 
- informacijski sistem podjetja, ki vsaj trenutno še ne omogoča avtomatizma in zato zahteva 
ogromno ročnega dela tako pri vnosu podatkov kot pri pripravi dopisov. Občasne težave 
informacijskega omrežja pa povzročijo tudi padec motivacije pri delu. Vsebinske aplikacije, 
vključno s komunikacijo z dobavitelji aplikacij, občasno povzročajo precej preglavic 
zaposlenim, saj ne delujejo vedno tako, kot bi morale, ali pa zaradi obremenjenosti delujejo 
prepočasi; 
- elektronska pošta, saj večje število zaposlenih obvladuje več elektronskih predalov, nekateri 
zaposleni prejemajo večje količine elektronske pošte tako od strank kot od sodelavcev, 
vodje dnevno prejemajo tudi "klipinge", ki ne vsebujejo samo vsebin, povezanih z delom 
njihovega sektorja ali dela podjetja, opozarjajo pa tudi, da količina elektronske pošte lahko 




















Vodje so med drugim kot tatove časa prepoznali tudi: 
- komunikacijo z nekritičnimi uporabniki oziroma strankami, 
- dodatno obremenjenost koordinatorja področja dela oziroma namestnika vodje ob njegovi 
odsotnosti, 
- pomanjkanje izmenjave znanj in mreženja med zaposlenimi, čeprav si podjetje z mrežno 
organizacijo in izboljšanjem organizacijske klime prizadeva za izboljšanje le-tega, 
- ukvarjanje s samim seboj in birokracijo, npr. pretirano ukvarjanje s svojimi pravicami in 
posledično pisanjem internih aktov, namesto da bi ta čas namenili vsebinskemu delu, kar 
prinese s seboj tudi dodatno birokracijo in razne obrazce, 
- neustreznost prostorov, npr. slabša izolacija sten in večje število zaposlenih v pisarni, 
- obiske strank, 
- dislokacijo vodje, saj nekateri vodje nimajo pisarne v neposredni bližini podrejenih 
sodelavcev ali celo niso v istem nadstropju kot oni, 
- uporabo interneta in raznih aplikacij v zasebne namene, čeprav naj tega ne bi bilo veliko, 
- odlaganje težjih zadev na stran in posledično pomanjkanje postavljanja prioritet pri delu, 
- neenakomerno porazdelitev oziroma obremenitev med letom, vendar na to podjetje 
večinoma nima vpliva; na določene primere, ki se pojavljajo vsako leto, pa bi se lahko bolje 
pripravili, 
- odmore za kavo, saj se v nekaterih primerih pojavljajo prepogosto in trajajo predolgo, 
- nenapovedane ad hoc sestanke, 
- zasipanje z raznimi problemi: če zaposlenega med opravljanjem določene naloge 
"alarmirajo" z novim delom in svoje delo opusti, po tem potrebuje precej časa, da se lahko 
spet posveti prejšnji; to se lahko zgodi tudi večkrat dnevno, tovrstni "alarmi" pa so lahko 
telefonski klici strank, sodelavcev, osebni kontakti s sodelavci ipd., 
- izgubljanje v detajlih: ko zaposleni med delom najde kako težavo in se potem namesto z 
delom ukvarja samo z njo, četudi ni bistvena za konkretno nalogo; čeprav je zaznavanje 
težav in njihovo reševanje pomembno, bi morali zaposleni pretehtati med oceno koristi in 
tveganja, 
- iskanje podpisnikov in potrditev, 
- usklajevanje neusklajenih nalog: ko zaposleni pripravi izdelek ali dokument v skladu z 
zahtevami in navodili, ob predaji izdelka ali dokumenta pa se spremenijo njegovi bistveni 
elementi ali pa ni več pomemben, 




Odgovori vodij o tatovih časa njihovih podrejenih so bili povsem drugačni od odgovorov 
zaposlenih. Vodje so večinoma navajali zelo splošne in generalne tatove časa, s katerimi naj bi 
se soočali njihovi zaposleni, medtem ko so zaposleni kot tatove časa pogosto navajali ali tatove 
časa, povezane s samo organizacijo dela, ali pa precej osebne tatove časa, ki so lahko povezani 
ali z njimi samimi ali pa s sodelavci. Izmed enajstih vodij samo dva nista imela predstave o 
tem, s katerimi tatovi časa se soočajo zaposleni. 
Predstava vodij o tem, koliko časa vzamejo tatovi časa zaposlenim, je precej drugačna od 
predstave zaposlenih, čeprav so se tudi njihovi odgovori med seboj razlikovali. V šestih 
organizacijskih enotah zaposleni niso znali podati okvirne časovne predstave o tatovih časa, 
medtem ko samo tri vodje niso imeli predstave o časovnih okvirih. Odgovori vodij so se tudi 
precej razlikovali glede na organizacijsko enoto, in sicer so vodje porabljeni čas ocenili na od 
15 minut do 4 ur dnevno, zaposleni pa so poročali, da jim tatovi časa vzamejo od 22 minut do 
140 minut dnevno. Trije vodje so ocenili, da zaposleni izgubijo več časa, dva pa, da zaposleni 
izgubijo manj časa, kot so ocenili zaposleni sami. Med ostalimi organizacijskimi enotami ta 
primerjava ni bila možna. 
V štirih organizacijskih enotah so bili odgovori vodij in zaposlenih glede tega, ali zaposleni 
obveščajo vodjo o tatovih časa ali ne, enaki. Trije vodje so mnenja, da jih zaposleni ne 
obveščajo o tatovih časa, medtem ko so njihovi zaposleni menili, da jih obveščajo. V dveh 
organizacijskih enotah sta bila vodji mnenja, da ju zaposleni obveščajo, zaposleni pa so menili, 
da ju ne. V organizacijskih enotah, kjer so zaposleni odgovorili, da ne obveščajo vodje, so vodje 
kljub temu povedali, kaj storijo, če zaznajo tatove časa, in sicer se poskušajo pogovoriti z 
zaposlenimi in poiskati rešitev, da so v zadnjem obdobju uvedli tedenske sestanke in mesečna 
poročanja. V štirih organizacijskih enotah, kjer so vodje odgovorili, da jih zaposleni ne 
obveščajo o tatovih časa, sta dva vodji odgovorila, da zato tudi ne naredita ničesar, dva pa sta 
kljub temu odgovorila, da se za vsakega tatu časa vedno najde rešitev in da če gre za tatove 
časa, povezane z ostalimi organizacijskimi enotami, se pogovorita z vodjo te organizacijske 
enote. V dveh organizacijskih enotah, kjer so vodje in zaposleni enakega mnenja glede 
obveščanja, so odgovori enaki, in sicer da vodja poskuša pomagati in da poskuša postaviti 
prioritete. V eni organizacijski enoti, kjer so vodja in zaposleni enakega mnenja glede 
obveščanja, pa vodja pravi, da prenaša informacije o tatovih časa, ki so povezani s celotnim 
podjetjem, na višjo raven, pri strankah pa žal ne more pomagati, medtem ko so zaposleni 




Vodje so po predstavitvi rezultatov na podlagi odgovorov zaposlenih, ugotovitev iz časovnih 
dnevnikov in opazovanja z udeležbo v njihovi organizacijski enoti podali naslednje odgovore 
v zvezi s tem, kaj, če kaj, bodo storili na tem področju v prihodnje: 
- se zavzemali za izboljšanje prostorskih pogojev in pogojev dela, 
- še naprej opozarjali in prenašali informacije vodstvu, 
- poskušali dajati enake povratne informacije, 
- večkrat pohvalili zaposlene za dobro opravljeno delo, 
- se večkrat konstruktivno pogovarjali in spodbujali takšen pogovor tudi med sodelavci, 
- še naprej prosili zaposlene, da jim povedo, če kaj delajo narobe, 
- še naprej ne bodo obremenjevali sodelavcev z vsemi zadevami v podjetju, še posebej če ne 
vplivajo na njihovo delo, bodo pa jih še naprej obveščali o pomembnih vsebinah, 
- poskušali bolj nadzorovati svoje osebne lastnosti, npr. občasno vpitje, pogovarjanje s samim 
seboj, impulzivno reagiranje, 
- vzpostavili predstavo o delu, da se bo vedelo, kaj je bilo opravljeno in koliko časa vzamejo 
naloge, ki se jih sicer ne da ovrednotiti, 
- poskušali opozarjati na obremenjenost vseh zaposlenih, vključno z vodjami, 
- še naprej poskušali ne prekinjati zaposlenih med delom, razen če to ne bo nujno. 
Vodje so med drugim navedli, da so nekatere zadeve že uredili, in sicer so v nekaterih primerih 
že odstranili moteče tiskalnike iz pisarn, uvedli so tedenske sestanke in mesečna poročila ter 
tako izboljšali komunikacijo in izmenjavo podatkov. Vodje menijo, da ne morejo vplivati na 
določene dejavnike, kot so telefonski klici (predvsem strank) in intervencije, mesečne 
obremenitve, ki so posledica zakonskih predpisov in dela ostalih organizacijskih enot. Poleg 
tega vodje menijo: 
- da so občasno res premalo usmerjeni k sodelavcem, vendar so zato na nekaterih področjih 
imenovali koordinatorje, 
- da bi zaposleni morali vključiti vodjo, samo če menijo, da je to res potrebno, 
- da so zaposleni lahko tudi rahlo preobčutljivi za tatove časa, saj tudi oni motijo vodje, 
- da bi se zaposleni morali zavedati samega sebe in tega, zakaj so v službi, 
- da bi zaposleni morali vedeti, kakšna sta njihova vloga in položaj v organizacijski enoti, saj 
podjetje zaposluje večinoma univerzitetno izobražen kader, zato vodje tega tudi ne 
pojasnjujejo ves čas, 
- da bodo razmislili o rezultatih in ugotovitvah, 
71 
 
- da stremijo k enotnosti postopkov, navsezadnje tudi zaradi zakonodaje, ki postopke 
predpisuje, zato tega ne ponavljajo zaposlenim, 
- da se zavedajo, da jim zaposleni ne povedo vsega, kar jih teži, ampak se pogovarjajo samo 
med seboj, 
- da morajo kot organizacijska enota sodelovati, saj je vedno bolj pomembna tudi realizacija 
in finančno pokrivanje dela, in to brez zaostankov; da je zaposlene tega strah, vendar se ne 
zavedajo, da je strah tudi vodje, 
- da se sodelavci ne zavedajo dela drugih, še posebej če je drugačno od njihovega, 
- da se narava oziroma proces dela ne bosta spremenila, zato bo to še naprej povzročalo stres 
zaposlenim. 
Nikakor pa se vodje ne strinjajo s tem, da so zaposleni v nekaterih organizacijskih enotah 
zaznali pomanjkanje usposabljanj, saj se zaposleni stalno usposabljajo, vendar zaradi specifike 
dela večina izobraževanj poteka v tujini, kamor pa ne želijo iti, vsaj ne vsi. Za vse zaposlene je 
pripravljen letni načrt izobraževanj, vendar se od zaposlenih pričakuje, da bodo po 
izobraževanju prinesli neko dodano vrednost delu. Vodje z veseljem poslušajo težave 
zaposlenih, vendar pa ne želijo in nekateri niti ne dovolijo, da jih zaposleni obveščajo samo o 
težavah, ne posredujejo pa predlogov, kako težave rešiti ali odpraviti tatove časa. Na ravni 
podjetja pa vodja ali vodje menijo: 
- da je treba izboljšati slabo medsebojno komunikacijo, ki je običajno znotraj organizacijske 
enote ni, 
- da dodatne naloge v okviru razvojnih projektov prinašajo dodatne obremenitve in stres 
zaposlenim, 
- da bi bilo morda smiselno vzpostavili nek red, kdaj se tatovi časa lahko pojavljajo, torej da 
bi časovno omejili dosegljivost ipd., 
- da ne morejo vplivati na uporabo skupnih tiskalnikov, saj gre pri tem za politiko podjetja, 
- da bi bilo treba marsikaj storiti na informacijskem področju, 
- da bi bilo treba urediti interne procese, postaviti dolgoročne usmeritve in jasna pravila. 
Z vidika zavedanja oziroma poznavanja tatov časa in predstave o tem, koliko časa zaposleni 
izgubijo s tatovi časa, sem vodjam predstavila tudi trditve modela vodenja 4D, ki je podrobneje 
predstavljen v poglavju 3.16. Prvi sklop trditev naj bi pokazal, koliko so vodje usmerjeni k 
nalogam, torej k načrtovanju, organiziranju in nadziranju dela, ter da je dobro opravljeno delo 
ena izmed najpomembnejših skrbi, ki jih imajo. Drugi sklop trditev naj bi pokazal, ali so vodje 
usmerjeni k sodelavcem, torej k njihovemu dobremu počutju, organizacijski klimi in 
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zadovoljstvu pri delu. V spodnjih tabelah (gl. Tabeli 4.2 in 4.3) so predstavljeni rezultati 
odgovorov trditev vodij in povprečne vrednosti odgovorov. Legenda ocen je sledeča: 5 pomeni 
vedno, 4 večkrat, 3 včasih, 2 redko in 1 nikoli. Večina odgovorov je dosegala najmanj oceno 4, 
najnižja ocena, ki se je pojavila v samo dveh primerih, pa je bila ocena 2. Vodje so se strinjali, 
da vedno spodbujajo uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo bolje, in da sodelavce 
obravnavajo enako. V povprečju vodje menijo, da aktivnosti iz trditve počnejo vedno ali vsaj 
večkrat. Najslabšo oceno je prejela trditev, da sodelavce obveščajo, kako dobro je opravljeno 
delo, kar je razvidno tudi iz odgovorov zaposlenih ter odgovorov vodij, da bodo v prihodnje 
poskušali več delati na tem področju. 
 





Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo 
bolje. 
4,91 4 
Jasno povem, kakšna so moja stališča. 4,73 4 
Organiziram svoje delovne aktivnosti. 4,55 3 
Načrtujem delo, ker želim, da bo opravljeno pravočasno. 4,55 4 
Zagotovim vse, da se sodelavci zavedajo svoje vloge v skupini. 4,36 4 
Zahtevam, da se naloge opravljajo na podlagi standardnih 
postopkov. 
4,36 2 
Vzamem si čas, da lahko pojasnim sodelavcem, kako naj delajo. 4,18 3 
Sodelavcem pojasnim, kakšna sta njihova vloga in položaj v 
skupini. 
4,18 3 
Sodelavcem povem, kaj se od njih pričakuje. 4,18 3 
Sodelavcem namenjam delo v skladu z zahtevnostjo nalog. 4,18 3 
Natančno razložim pravila in postopke, ki naj bi jih upoštevali pri 
delu. 
4,09 3 
Sodelavce obveščam, kako dobro opravljajo delo. 3,82 3 










Vse sodelavce obravnavam enako. 4,82 4 
Spoštujem mnenja in počutje drugih. 4,73 4 
Vzdržujem prijateljske odnose v skupini. 4,64 4 
Sem dostopen in dovzeten za mnenja sodelavcev. 4,64 3 
Pomagam sodelavcem pri delu. 4,45 2 
Skrbim za dobro počutje sodelavcev. 4,45 3 
Sem pozoren in obziren do drugih. 4,18 3 
Vnaprej obveščam o spremembah in sodelavcem razložim, kako 
bodo delovale. 
4,18 3 
Stremim k temu, da bi bilo delo čim prijetnejše. 4,09 3 
Ne naredim ničesar, kar bi pokvarilo prijetno razpoloženje v 
skupini. 
4,00 3 
Povprečni seštevek vseh trditev 44,18 36 
 
Na podlagi modela 4D bi lahko zaključila, da so vodje v podjetju usmerjeni k odnosom in k 
nalogam enako. Samo 2 vodji sta se pri seštevku ocen znašla nekoliko pod mejo, ki določa 
usmerjenost k nalogam oziroma k sodelavcem. Vodje v podjetju se zavedajo pomena svojega 
dela, zaradi manjšega števila podrejenih in velikega obsega dela pa so se primorani posluževati 
timskega dela, sodelovanja tako znotraj organizacijske enote kot tudi med organizacijskimi 
enotami in celo izven podjetja. Zaradi kadrovske stiske vodje v podjetju niso samo klasični 
vodje, ampak aktivno opravljajo tudi najzahtevnejše naloge s področja dela organizacijske 
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V magistrskem delu sem se ukvarjala predvsem s tatovi časa, in sicer sem poskušala 
identificirati tatove časa, s katerimi se srečujejo zaposleni v podjetju, in poiskati priporočila in 
tehnike za učinkovitejše delo. Vsebina magistrskega dela mi je razširila obzorje predvsem na 
področju priporočil in tehnik za učinkovitejše delo v povezavi s tatovi časa, saj sem se s 
pomočjo strokovne literature seznanila z velikim številom metod s tega področja, ki jih lahko 
uporabim sama in zaposleni v podjetju tako na delovnem mestu kot tudi v zasebnem življenju. 
Kot ugotavljajo tudi številni avtorji, so tatovi časa slabe navade, ki nas ovirajo in nam kradejo 
čas. Tatovi časa seveda niso nujno vezani samo na delovno mesto. Tatove časa najdemo in se 
z njimi srečujemo tudi v zasebnem življenju. Obvladovanje časa in tatov časa na delovnem 
mestu in v zasebnem življenju je po mojem mnenju tesno medsebojno povezano, saj svojih 
navad in načina življenja ne moremo povsem ločiti glede na to, ali se nahajamo v službi ali 
doma. Naša ravnanja so večinoma odvisna od nas samih, v večji meri pa se ne razlikujejo glede 
na okolje, v katerem se nahajamo. Če ne obvladujemo časa in tatov časa v zasebnem življenju, 
jih skorajda zagotovo ne bomo niti v službi, in obratno. Tatove časa lahko delimo na notranje 
in zunanje dejavnike, in sicer glede na to, kje se izvor tatu časa nahaja – ali je v nas samih ali 
nanj nimamo vpliva. Morda se večine tatov časa niti ne zavedamo, saj so del našega vsakdana 
in menimo, da ali nanje ne moremo vplivati, ali pa preprosto verjamemo v način dela in 
razmišljanja ter ne vidimo potrebe po izboljšanju. Najpogostejši tatovi časa so neučinkovito 
načrtovanje, neorganiziranost, nezmožnost reči "ne", telefonski klici, elektronska pošta, 
medsebojni odnosi in neučinkovito sporazumevanje. Ukvarjanje z zasebnimi zadevami in 
sodelavci (ne s seboj ali s svojim delom) na delovnem mestu bi moralo biti izjema in ne običajna 
ter pogosta praksa.  
Za praktično vsakega izmed tatov časa lahko najdemo tudi kakšno priporočilo in tehniko, ki 
nam bo pomagala upravljati in obvladovati čas in tatove časa. Za večino ne potrebujemo 
dodatnih finančnih sredstev ali posebnih znanj, zadostuje že volja, da se izboljšamo. Zaradi 
današnjega hitrega življenjskega tempa, stalnih časovnih pritiskov ter usklajevanja družinskega 
in poklicnega življenja je zelo pomembno, da učinkovito upravljamo s svojim časom in se 
znamo soočiti s tatovi časa. Najprej se moramo zavedati, kje smo šibki, in počasi začeti s 
spremembami, ki jih moramo ponavljati in biti dosledni pri njihovem izvajanju. Ko že ravno 
omenjam, da je bistvo v nas samih, je zelo pomembno, da na stvari in osebe gledamo pozitivno. 
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Ko se znajdemo v neprijetni situaciji ali pod pritiskom, pa moramo najti tudi kakšno tehniko 
sproščanja, ki nas bo razbremenila. Začnemo lahko s tem, da prečistimo elektronski predal, 
rečemo "ne", ko neka stvar presega naše (časovne) sposobnosti in znanje, se naučimo 
uporabljati vse funkcionalnosti in aplikacije, ki so nam na voljo in ki dajo tudi rezultate. 
Vsekakor pa se moramo naučiti postavljati prioritete – večina ljudi to v zasebnem in predvsem 
družinskem življenju kar dobro obvladuje, pri delu pa se marsikomu zatakne, zato bi morali o 
tem govoriti tudi s svojimi nadrejenimi. Nič ni namreč narobe, če tega ne znamo, vendar se 
moramo tega zavedati in poiskati pomoč drugih, ki to obvladujejo in imajo tudi pooblastila za 
določanje prioritet. 
V empiričnem delu sem preverjala tatove časa v podjetju in spoznavala predstavo zaposlenih v 
podjetju o tatovih časa. Opazovanje z udeležbo mi je prineslo boljši vpogled in predstavo v delo 
zaposlenih. Prejela sem pozitivne odzive tako zaposlenih na vključenost v njihovo delo in 
zanimanje za njihovo delo kot tudi vodij, ki so imeli možnost predstaviti svoj vidik in poglede 
na tatove časa. Imeli so tudi priložnost, da predstavijo težave, s katerimi se soočajo ne samo v 
povezavi s tatovi časa, ampak tudi širše. Nekateri rezultati empiričnega dela so me presenetili. 
Pričakovala sem, da se bodo kot najpogostejši tatovi časa pojavljali telefonski klici, elektronska 
pošta in sestanki, interni ali zunanji, saj se o njih govori največ, vendar se je izkazalo drugače. 
Pri empiričnem delu sem se soočala tudi z nekaterimi težavami, predvsem s preobremenjenostjo 
zaposlenih. Podjetje je namreč kadrovsko podhranjeno zaradi omejitev zaposlovanja v javnem 
sektorju, zaradi česar sta zbiranje in obdelava podatkov potekala dlje časa, kot sem pričakovala. 
Soočila sem se tudi z nekaj tehničnimi težavami, ki so se pojavile pri oblikovanju anketnih 
vprašalnikov, zaradi česar je bila obdelava nekaterih podatkov zamudna.  
Na začetku bi rada izpostavila tri ključne tatove časa, ki so jih navedli zaposleni. Pri prvem tatu 
časa, ki je neučinkovito sporazumevanje, bi predlagala sestanek vodstva, kjer bi na podlagi 
predstavitve idej (angleško brainstorming) pripravili predloge za izboljšavo komunikacijskih 
kanalov med zaposlenimi. Zbrane predloge bi v obliki internega izobraževanja ali v sodelovanju 
z zunanjim izvajalcem predstavili zaposlenim. Izboljšave bi potem vključili v redni proces dela 
in spremljali izboljšave pri sporazumevanju med zaposlenimi. Drugi tat časa je neodločnost. Za 
tega bi vodstvu predlagala izobraževanje za vse zaposlene, ki bi temeljilo na pomembnosti 
sprejemanja odločitev, tako za posameznika in njegovo osebno rast kot tudi za samo podjetje. 
Za dosego največjega učinka izobraževanja bi predlagala, da ga izvede zunanji, neodvisen 
izvajalec. S postopnim sprejemanjem odločitev bi se utrjevala tudi samozavest posameznika, 
da reagira v trenutku, ko mora odločitev sprejeti. Tretji tat časa je neorganiziranost. 
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Neorganiziranost je širok pojem, zato bi bilo treba narediti dodatno analizo, na katerih področjih 
je podjetje dobro organizirano in kje so njegove največje pomanjkljivosti. Treba bi bilo 
ugotoviti, ali so razlogi na strani zaposlenih ali na strani podjetja. Če so razlogi na strani 
zaposlenih, bi lahko izvedli interno izobraževanje na temo priporočil in tehnik za učinkovitejše 
delo. Če se rezultati osebne organiziranosti v nekem obdobju ne bi izboljšali, bi bila potrebna 
ponovna analiza in po potrebi vključitev zunanjega izvajalca. Zaposleni so sicer na eno od 
vprašanj odgovorili, da so osebno dobro organizirani, zato je večja možnost, da so razlogi na 
strani podjetja. Če so razlogi za neorganiziranost na strani podjetja, bi bila potrebna temeljita 
analiza, kje se ta neorganiziranost pojavlja, kakšni so razlogi zanjo in kakšne so posledice. Na 
podlagi ugotovitev bi moralo podjetje pripraviti predlog za odpravo pomanjkljivosti in po 
potrebi tudi spremeniti procese, ki vplivajo na to.  
Poleg že omenjenih tatov časa na podlagi odgovorov, odzivov in predlogov zaposlenih in vodij 
na področju tatov časa vidim še nekaj idej za nadaljnje delo v podjetju. Lahko bi opazovali delo 
širšega kroga zaposlenih in jim postavili dodatna vprašanja v zvezi z odnosi vodij v okviru 
modela vodenja 4D. Zanimivo bi bilo namreč slišati tudi ocene zaposlenih o vodjah, te 
primerjati z ocenami vodij ter na podlagi primerjave pripraviti izobraževanje za vodje s 
področja upravljanja sodelavcev in odnosov v skupini. Podjetje je sicer pred časom sprejelo 
matrično strukturo in vpeljuje projektno pisarno, s čimer želi izboljšati medsebojno 
komunikacijo zaposlenih, izmenjavo znanj in dobrih praks ter izboljšati pregled nad 
obremenitvami zaposlenih. Žal pa rezultati ne bodo razvidni že v kratkem času in bo treba nanje 
še počakati. 
V nadaljevanju podajam še odgovore na raziskovalno vprašanje in hipoteze, ki sem si jih 
postavila v magistrskem delu. 
Raziskovalno vprašanje, ki sem si ga v magistrskem delu zastavila, se glasi: 
V magistrskem delu želim raziskati, kateri tatovi časa se pojavljajo v podjetju in ali obstajajo 
razlike med posameznimi tatovi časa glede na področje dela ter njihovo pogostnost.  
V podjetju je najpogostejši tat časa neučinkovito sporazumevanje. Med najpogostejšimi tatovi 
časa se pojavljajo tudi neorganiziranost, neodločnost, birokracija, odlašanje, organizacija dela, 
neprimerni kadri in tudi nedelegiranje nalog. Posamezne organizacijske enote so kot 
najpogostejše tatove časa opredelile različne tatove časa, med katerimi najdemo tudi slabo 
organiziran sistem shranjevanja dokumentov, vožnjo v in iz službe, elektronsko pošto, 
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nenačrtovanje časa, telefonske klice, privatne odmore in odmore za kajenje, krizni 
menedžment, službena potovanja, razdajanje, slabe medsebojne odnose, nedoločenost delovnih 
nalog, slabo komunikacijo strateških usmeritev podjetja. Poleg tega so nekateri vodje opozorili, 
da je pogost tat časa tudi iskanje podpisnikov. Večina tatov časa se pojavlja v vseh 
organizacijskih enotah, razlikujejo se le po tem, kako visoko jih zaposleni uvrstijo. Sami tatovi 
časa se pojavljajo precej pogosto, saj npr. večina komunikacije poteka preko elektronske pošte, 
v določenih primerih tudi preko telefonskih klicev ali celo obiskov strank, vendar je slednjih 
relativno malo oziroma do njih prihaja samo v posameznih organizacijskih enotah, medtem ko 
v drugih stikov s strankami ne smejo imeti zaradi narave dela. Narava dela posameznih 
sodelavcev in večje število zaposlenih v posameznih pisarnah tudi poveča možnost pojava tatov 
časa zaradi koordinacije sodelavcev z ostalimi sodelavci. K temu nekoliko pripomore tudi 
prostorska neustreznost, saj so nekatere stene slabše izolirane. Na splošno so zaposleni v 
podjetju zaradi pomanjkanja števila zaposlenih pogosto preobremenjeni in vključeni v preveč 
delovnih aktivnosti, kar pomeni, da morajo zelo učinkovito razporejati delovne naloge in 
obvladovati njihov potek. Preobremenjenost zaposlenih in pretekle politike podjetja pa so lahko 
pokazatelj katerega izmed komunikacijskih tatov časa. Podjetje v zadnjem obdobju poskuša 
vzpostaviti matrično strukturo organizacije, ki bi omogočala stalnejši pretok informacij in 
izmenjavo znanj ter hkrati izboljšala komunikacijo in odnose med zaposlenimi. 
Postavila sem si tudi naslednje hipoteze: 
H1: Tatovi časa na delovnih mestih v podjetju vzamejo zaposlenim najmanj 1 uro 
produktivnega dela na dan, pri čemer obstajajo razlike med posameznimi organizacijskimi 
enotami in tudi znotraj posameznega kolektiva. 
Zaposleni so tako v odgovorih na vprašalnik kot tudi v odgovorih v času spremljanja svojega 
časa podali različne odgovore o tem, koliko časa jim vzamejo tatovi časa. Po opazovanju z 
udeležbo bi lahko trdila, da zaradi različnih tatov časa, od prebiranja pošte (tudi nezaželene in 
tiste, ki ni namenjena njim) in telefonskih klicev z vprašanji, na katera bi sodelavci ali stranke 
morali poznati odgovore ali bi jih lahko poiskali sami, do sodelavcev, ki opravljajo delo in 
komunicirajo z ostalimi sodelavci in jih tako nehote zmotijo, čistilke, skupnih tiskalnikov, ad 
hoc nalog ter nenazadnje tudi prostorov, saj so nekatere stene premalo izolirane, zaposleni lahko 
izgubijo tudi do 1 uro delovnega časa, vendar pa ne nujno – izgubljeni čas se od dneva do dneva 
razlikuje in je odvisen tudi od nalog, s katerimi se v tistem obdobju ukvarjajo. Zaposleni sicer 
opažajo izgubo časa zaradi zahtevne in po mnenju mnogih tudi nepotrebne birokracije ter 
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zahtevanih administrativnih postopkov, ki pa jih v večji meri ureja področna zakonodaja. 
Enakega mnenja so tudi vodje. Seveda med organizacijskimi enotami obstajajo manjše razlike, 
saj se nekatere ukvarjajo z nalogami, ki zahtevajo več administrativnega dela, nekatere imajo 
več stika s strankami, nekatere več komunikacije med sodelavci, nekatere pa stikov praktično 
nimajo. Težko bi tudi opredelila, kakšne in kolikšne so razlike znotraj posamezne 
organizacijske enote, saj vsi zaposleni ne opravljajo enakega dela in imajo različne zadolžitve. 
Tako se nekateri bolj posvečajo prejeti pošti, razvrščanju ali arhiviranju dokumentacije, 
medtem ko se drugi bolj posvečajo zahtevnim administrativnim postopkom ipd. Obseg nalog 
in sami tatovi časa so različni od primera do primera, od vloge do vloge, s katero zaposleni v 
tistem trenutku delajo. 
H2: Najpogostejši tatovi časa so telefonski klici v času uradnih ur. 
Zaposleni kot največjega tatu časa navajajo neučinkovito medsebojno sporazumevanje. Tudi 
vodje so to prepoznali kot enega izmed ključnih tatov časa, pri čemer je treba poudariti, da v 
večini primerov ne gre za neustrezno medsebojno komunikacijo znotraj organizacijske enote, 
ampak za neustrezno komunikacijo med različnimi organizacijskimi enotami. Telefonski klici 
se niso uvrstili niti med 10 največjih tatov časa. Hipoteze ne morem potrditi. 
H3: Vodje se ne zavedajo oziroma ne poznajo tatov časa in nimajo predstave o tem, koliko časa 
zaposleni izgubijo z njimi. 
Vodje so v svojih odgovorih večinoma navajali, da se zavedajo, da se zaposleni ukvarjajo tudi 
s tatovi časa, da pa natančne predstave o tem nimajo. Večina vodij je postavila okvirno 
predstavo o tatovih časa, ki pa ni bila konkretizirana. Tudi samih tatov časa niso znali našteti 
oziroma so našteli tiste, s katerimi se soočajo tudi sami. Le nekaj več kot polovica zaposlenih 
je mnenja, da vodje poznajo njihove tatove časa in imajo časovno predstavo o njih. Hipotezo bi 
glede na mnenja vodij in zaposlenih lahko potrdila, saj odgovori ne nakazujejo na jasno 
zavedanje, poznavanje in predstavo vodij o tatovih časa zaposlenih. 
H4: Zaposleni kot najpogostejšo posledico neučinkovitega upravljanja s časom navajajo stres, 
ki ga doživljajo na delovnem mestu.  
Med desetimi največjimi stresorji najdemo na prvih petih mestih kar štiri tatove časa, in sicer 
neustrezno medsebojno komunikacijo, birokracijo, pomanjkanje usposabljanja, potrebnega za 
uspešno opravljanje dela, in zastoje pri delu. Na 1. mestu med največjimi stresorji se je znašel 
tudi največji tat časa, tj. neustrezna medsebojna komunikacija. Na 2. mestu med stresorji je 
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uvrščena birokracija, ki je tudi med tremi največjimi tatovi časa. To lahko nakazuje na dejstvo, 
da neučinkovito spoprijemanje s tatovi časa in neobvladovanje le-teh povzroča stres pri 
zaposlenih in posledično vpliva na njihovo zdravje in opravljeno delo. Hipotezo lahko potrdim. 
H5: Prisotnost opazovalca vpliva na število motenj, ki niso neposredno povezane z delom, in 
sicer tako, da je motenj subjektivne narave, kot je npr. druženje, manj, kadar so zaposleni 
opazovani. 
Pri primerjavi podatkov iz časovnih dnevnikov, ki so jih izpolnili zaposleni, in podatkov iz 
opazovanja z udeležbo sem opazila, da so v večini primerov (54,55 %) zaposleni pravilno 
ocenili, koliko časa porabijo za odmor, v nekaj več kot tretjini primerov (36,36 %) je bilo 
odmorov manj ali pa so bili krajši, ko je bil prisoten opazovalec, v slabi desetini primerov 
(9,09 %) pa je bilo odmorov manj oziroma so bili krajši, kot so navedli zaposleni. V dveh 
tretjinah primerov (66,67 %) je bilo v času prisotnosti opazovalca opaziti manj druženja, kot so 
ga sicer navajali zaposleni, v ostali tretjini primerov je bilo druženja enako (22,22 %) ali več 
(11,11 %). Tatov časa – neslužbenih zadev je bilo v polovici primerov (50 %) manj, kot so sicer 
navajali zaposleni, v dobri tretjini primerov (37,5 %) pa več. Hipotezo lahko potrdim, saj so se 
tatovi časa, ki niso povezani z delom, v času prisotnosti opazovalca pojavljali manj pogosto ali 
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Priloga A: Vprašalnik  
1. Na lestvici od 1 do 5, prosim, označite, koliko spodnje trditve veljajo za vas, pri čemer 1 
pomeni vedno in 5 nikoli (Zuhair, 2014). 
Izpolnjevanje obveznosti: 
Zamujam dogovorjene roke. 
Prelagam odločitve na prihodnost. 
Zamujam na sestanke in srečanja. 
Puščam delo "nedokončano". 
Nadzor nad prekinitvami: 
Imam mnogo prekinitev. 
Izgleda, kot da večino časa preživim na telefonu. 
Udeležujem se preveč sestankov. 
Prebiram "nezaželeno" pošto. 
Planiranje: 
Delam brez vodenja koledarja. 
Postavljam nerealne časovne okvirje pri projektih. 
Izogibam se obsežnim nalogam zaradi njihove kompleksnosti. 
Delam brez dnevnega seznama opravil. 
Postavljanje prioritet: 
Naenkrat si "naložim" preveč obveznosti. 
Težko naredim dolgoročne časovne plane. 
Cele dneve rešujem "krizne situacije". 
Opažam, da se za delo premalo "samomotiviram". 
Uporaba virov: 
Želim vedno vse postoriti sam/-a. 
Imam neurejen delovni prostor. 
Pogrešam pomoč asistenta/tajnice. 
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Znam delegirati naloge sodelavcem. 
Pogajalske spretnosti: 
Znam reči "NE". 
Zavestno pristajam na to, da sem istočasno na več koncih. 
Sprejemam zadolžitve, brez da bi "obranil" stare. 
Opravljam delo, ki bi ga morali opraviti "drugi". 
Spreminjanje življenjskega sloga: 
Delam v svojem prostem času. 
Imam občutek, da zanemarjam družino in prijatelje. 
Izpuščam obroke, telesno vadbo, čas za sprostitev na račun dela. 
Tudi v prostem času se pogovarjam o svojem delu in službi. 
2. Prosim, označite, kako hitro se vam zdi, da čas beži (Time Mastery Survey, b. d.).  
Lestvica: zelo počasi, počasi, zmerno, hitro, zelo hitro. 
Kako hitro beži čas? 
3. Prosim, označite, kako se (ne) strinjate z naslednjimi trditvami (Time Mastery Survey, b. 
d.). 
Lestvica: se popolnoma strinjam, se strinjam, nevtralno, se ne strinjam, se popolnoma 
nestrinjam. 
Imam jasno postavljene prioritete v življenju. 
Moje prioritete so zelo povezane z vrednotami. 
Moja izkušnja časa je izven mojega nadzora. 
Počutim se zelo svobodno pri uporabi svojega časa. 
Počutim se pod pritiskom časa. 
Moje delo teče samo po sebi, brez večjega napora. 
Upravljanje časa vključuje samo postavljanje ciljev, določanje prioritet in razporejanje. 
Ko imam določene roke, se počutim pod pritiskom. 
Redno načrtujem in določam prioritete. 
Tekmujem s časom. 
Imam občutek, da ne nadzorujem svojega življenja. 
Počutim se kot suženj uri. 
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Dosegam tisto, kar mora biti narejeno čez dan. 
Bolj ko sem vključen v delo, bolj izpopolnjenega se počutim. 
Prioritete določajo zunanji faktorji in druge osebe. 
Dobro se lahko osredotočim na to, kar delam. 
Vedno se ženem. 
Veliko časa izgubim. 
Veliko naredim. 
Uživam v tem, kar počnem. 
Pogosto se mi zdi, da mi čas polzi skozi prste. 
Najprej naredim naloge z najvišjo prioriteto. 
Vem, kako pomembno je, da se vključim v to, kar delam. 
Med delom se lahko sprostim. 
Počutim se preobremenjenega z delom. 
Večji del našega življenja je že vnaprej določen in na to ne moremo vplivati oz. v zvezi s 
tem ne moremo ničesar narediti. 
Veliko odlašam. 
Imam močan občutek o minevanju časa. 
Vem, kako teče moj občutek za čas. 
Zavedam se, kako lahko najbolje izkoristim svoj čas. 
4. Kaj vam povzroča največ stresa na delovnem mestu? Označite 10 največjih dejavnikov z 
1−10, pri čemer 10 predstavlja največjega tatu časa. 
(Pre)majhen vpliv na delo. 
(Pre)nizka plača. 
Birokracija. 
Delo v izmenah. 
Diskriminacija. 
E-pošta. 
Hiter tempo dela ali pritiski zaradi rokov. 
Izpostavljenost nasilju, grožnjam ali zlorabam. 
Kajenje. 
Konflikt delovnih nalog. 




Manj nagrajevanja in nizke nagrade (finančno nagrajevanje in psihološke vzpodbude). 
Mehanizmi plače, ki vplivajo na delovni ritem. 
Monotonija pri delu. 
Nedelegiranje nalog. 
Nedoločenost delovnih nalog. 
Neenake povratne informacije glede na opravljeno delo. 
Nefleksibilen ali nepredvidljiv delovni čas. 
Negativen stres, ki si ga povzročamo sami. 
Negotovost dela ali suficitarnost poklica. 
Negotovost kariere. 
Nejasna in neprimerna merila merjenja delovne uspešnosti. 
Nejasna veriga ukazovanj. 
Nejasno definirane poslovne strategije in cilji podjetja. 




Neprepoznavanje dobro opravljenega dela. 
Neprimerni kadri. 
Neprimerno nagrajevanje dodatnega truda ali rezultatov. 
Neravnovesje pooblastil in odgovornosti pri delu. 
Nesoglasja z vodjo ali sodelavci. 
Nespoštovanje zakonskih predpisov, določb kolektivnih pogodb in internih pravilnikov, ki 
urejajo pravice in dolžnosti zaposlenih. 
Neujemanje v pričakovanjih in/ali vrednotah posameznika in podjetja. 
Neusklajenost zahtev dela in družinskega življenja ter delovne in družinske vloge. 
Neustrezna medsebojna komunikacija. 
Nezmožnost izražanja nestrinjanja. 
Nezmožnost izražanja pripomb ali nezadovoljstva pri delu. 
Ni priložnosti za uporabo znanja, veščin in spodobnosti. 
Odlašanje. 
Odpuščanje in reorganizacija dela in podjetja. 
Organizacija dela. 
Pomanjkanje avtonomije pri delu. 
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Pomanjkanje definiranja kompetenc, potrebnih za uspešno delo. 
Pomanjkanje nadzora nad delom. 
Pomanjkanje participacije pri sprejemanju odločitev. 
Pomanjkanje podpore pri reševanju problemov pri delu in osebnem razvoju. 
Pomanjkanje priložnosti za pridobivanje novega znanja in učenje novih veščin. 
Pomanjkanje priznanj ali nagrad za dobro delo. 
Pomanjkanje usposabljanja, potrebnega za uspešno opravljanje dela. 
Pomanjkanje zasebnosti. 
Predolgi delovniki. 
Premajhna izraba veščin. 
Premajhna razvojna orientacija podjetja. 
Preobremenjenost ali podobremenjenost z delovnimi vlogami. 
Preveč dela in premalo časa. 




Razdrobljenost ali nepomembnost dela. 
Razni predsodki v povezavi z delovnim mestom. 
Razširjena uporaba tehnologije, kot so mobilna telefonija in osebni digitalni pomočniki. 
Sistem shranjevanja dokumentov. 
Slab status ali neujemanje statusa. 
Slaba komunikacija strateških usmeritev podjetja. 
Slabi delovni pogoji. 
Slabi odnosi z nadrejenimi in medosebni konflikti. 
Službena potovanja. 
Socialna ali fizična izolacija. 
Splošna nizka družbena vrednost dela. 
Splošne diskriminatorne politike selekcije in zaposlovanja. 
Spolno nadlegovanje. 
Stagnacija, ni možnosti napredovanja. 
Stalna izpostavljenost delu s strankami/uporabniki. 





Urnik dela in počitkov. 
Variacije v delovni obremenitvi. 
Vožnja v in iz službe. 
Zahtevne, rizične, neugodne ali nevarne fizične delovne razmere. 
Zahtevni administrativni postopki. 
Zastoji pri delu. 
5. Koliko delovnega časa vam v povprečju vzamejo telefonski klici dnevno (v minutah)? 
6. Koliko teh klicev je izvedenih v času uradnih ur (v minutah)? 
7. Kdo so klicatelji?  
Pravne osebe 
Fizične osebe 
8. Koliko službenih klicev v povprečju prejmete dnevno (število)? 
9. Koliko teh klicev je v času uradnih ur (število)? 
10. Ali si postavljate prioritete pri delu? 
Če je odgovor DA, kdo vam jih postavlja − sami, vodja, sodelavci, drugi? 
11. Menite, da ste pod stresom zaradi dela?  
12. S čim se sproščate med delom?  
13. Ali menite, da vodje ne poznajo tatov časa, s katerimi se soočate pri delu? 
Poznajo 
Ne poznajo 
14. Ali menite, da vodje nimajo predstave o tem, koliko časa vam vzamejo tatovi časa pri delu? 
Imajo 
Nimajo 
15. Ali obvestite vodjo, ko se soočite s tatom časa?  
Če je odgovor DA, kaj naredi vodja? 
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Če je odgovor NE, zakaj ga ne obvestite? 
16. Kateri je po vašem mnenju največji tat časa na delovnem mestu? Prosim, razvrstite 10 














Vožnja v in iz službe. 









17. Kateri delovni dan v tednu je za vas najučinkovitejši? 
Možni odgovori: ponedeljek, torek, sreda, četrtek, petek. 
18. Kateri delovni dan v tednu je za vas najmanj učinkovit? 
Možni odgovori: ponedeljek, torek, sreda, četrtek, petek. 
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19. V katerem delu dneva ste najbolj učinkoviti? 
Možni odgovori: dopoldne, popoldne, zvečer. 
20. Ali menite, da tatovi časa vplivajo na vaše delo? 
Možna odgovora: DA, NE. 
21. Ali menite, da je načrtovanje aktivnosti izguba časa za vas?  
Možna odgovora: DA, NE. 
22. Ali uporabljate planerje za načrtovanje aktivnosti?   
Če je vaš odgovor DA, ali so ti klasični ali digitalni/elektronski? 
23. Prosim, vpišite trajanje svojih dnevnih obveznosti (v urah). Največji seštevek dnevnih 
obveznosti je 24 ur. 
Dnevne obveznosti (povprečje) Št. ur 
Izobraževanje in usposabljanje (lastno)  
Spanje  
Rekreacija in šport  
Delo na delovnem mestu ali od doma, vključno s službenimi potmi in 
izobraževanji v okviru službe 
 
Družinske obveznosti  
Osebna nega  
Prehranjevanje, vključno s pripravo obrokov in čiščenjem  
Prevoz  
Sproščanje, gledanje TV, igranje igric (sami)  














































































































































































































































06:30                                 
06:45                                 
07:00                                 
07:15                                 
07:30                                 
07:45                                 
08:00                                 
08:15                                 
08:30                                 
08:45                                 
09:00                                 
09:15                                 
09:30                                 
09:45                                 
10:00                                 
10:15                                 
10:30                                 
10:45                                 
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11:00                                 
11:15                                 
11:30                                 
11:45                                 
12:00                                 
12:15                                 
12:30                                 
12:45                                 
13:00                                 
13:15                                 
13:30                                 
13:45                                 
14:00                                 
14:15                                 
14:30                                 
14:45                                 
15:00                                 
15:15                                 
15:30                                 
15:45                                 
16:00                                 
16:15                                 
16:30                                 
16:45                                 
17:00                                 
17:15                                 
17:30                                 
17:45                                 
18:00                                 
18:15                                 
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Priloga C: Vprašalnik  
Sedaj, ko ste spremljali svoje delo, vas prosim, da ponovno odgovorite na spodnja vprašanja. 
 
1. Koliko delovnega časa vam v povprečju vzamejo telefonski klici dnevno (v minutah)? 
2. Koliko teh klicev je izvedenih v času uradnih ur (v minutah)? 
3. Koliko službenih klicev v povprečju prejmete dnevno (število)? 
4. Koliko teh klicev je v času uradnih ur (število)? 
5. Koliko časa vam v povprečju vzamejo tatovi časa dnevno (v minutah)? 
6. V katerem delu dneva ste najmanj učinkoviti?  
Možni odgovori: dopoldne, popoldne, zvečer. 
7. Kateri je po vašem mnenju največji tat časa na delovnem mestu? Prosim razvrstite 10 














Vožnja v in iz službe. 










8. Ali tatovi časa vplivajo na vaše delo? 
Možna odgovora: DA, NE. 
9. Ali je načrtovanje aktivnosti izguba časa za vas? 




Priloga Č: Intervju z vodjo 
1. Ali veste, s katerimi tatovi časa se soočajo vaši podrejeni? 
2. Koliko časa podrejenim vzamejo tatovi časa (v minutah)? 
3. Ali vas podrejeni obveščajo o tatovih časa? 
4. Ali jim v primeru, ko vas opozorijo na tatove časa, pomagate pri premagovanju le-teh? 
Kako? 
5. Prosim, odgovorite, koliko naslednje trditve držijo za vas.  
Lestvica: vedno, večkrat, včasih, redko, nikoli. 
Vzamem si čas, da lahko pojasnim sodelavcem, kako naj delajo. 
Sodelavcem pojasnim, kakšna sta njihova vloga in položaj v skupini. 
Natančno razložim pravila in postopke, ki naj bi jih upoštevali pri delu. 
Organiziram svoje delovne aktivnosti. 
Sodelavce obveščam, kako dobro opravljajo delo. 
Sodelavcem povem, kaj se od njih pričakuje. 
Spodbujam uporabljanje enotnih postopkov, da bi delo potekalo bolje. 
Jasno povem, kakšna so moja stališča. 
Sodelavcem namenjam delo v skladu z zahtevnostjo nalog. 
Zagotovim vse, da se sodelavci zavedajo svoje vloge v skupini. 
Načrtujem delo, ker želim, da bo opravljeno pravočasno. 
Zahtevam, da se naloge opravljajo na podlagi standardnih postopkov. 
Stremim k temu, da bi bilo delo čim prijetnejše. 
Pomagam sodelavcem pri delu. 
Spoštujem mnenja in počutje drugih. 
Sem pozoren in obziren do drugih. 
Vzdržujem prijateljske odnose v skupini. 
Ne naredim ničesar, kar bi pokvarilo prijetno razpoloženje v skupini. 
Vse sodelavce obravnavam enako. 
Vnaprej obveščam o spremembah in sodelavcem razložim, kako bodo delovale. 
Skrbim za dobro počutje sodelavcev. 
Sem dostopen in dovzeten za mnenja sodelavcev (Možina, 2002, str. 535). 
6. Ali boste sedaj, ko ste seznanjeni z ugotovitvami v svoji organizacijski enoti, kaj storili na 
tem področju? Če boste, kaj boste storili? 
